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SOMMAIRE 
Au Québec, les réformes du secteur public des dernières années ont eu pour 
effet d'accroître les responsabilités des acteurs municipaux et de leurs partenaires. 
Cette réalité a fait émerger l'idée d'une nouvelle gouvernance publique définie 
comme un processus dans lequel les acteurs de divers secteurs d'activité agissent 
ensemble sur des enjeux communs (Kooiman, 1993). La participation publique et les 
collaborations interorganisationnelles, dont la concertation, sont identifiées comme 
des éléments-clés de cette gouvernance, mais connaissent des résultats mitigés dans la 
pratique (Elander, 2002). La littérature soulève ce problème de mise en œuvre 
efficiente de la gouvernance collaborative. 
De plus, au sein des secteurs public, parapublic et communautaire, on constate 
un certain essoufflement des gestionnaires interpellés pour participer à de multiples 
lieux de concertation. Bien que conscients de la nécessité de travailler ensemble pour 
résoudre ces problèmes sociaux complexes, plusieurs questionnent la valeur de tout 
ce temps investi par rapport aux résultats. En outre, plusieurs gestionnaires se 
montrent préoccupés d'améliorer leurs pratiques de concertation, identifiées de plus 
en plus comme étant des facteurs de succès de la gouvernance municipale. Pour 
répondre à cette préoccupation, il semble important de mieux comprendre le 
fonctionnement de la concertation interorganisationnelle. 
Dans une perspective constructiviste, le présent projet vise l'émergence d'un 
modèle de concertation interorganisationnelle en contexte municipal. Ce modèle est 
issu d'une démarche processuelle et longitudinale a posteriori reposant sur l'étude 
approfondie du cas de Sherbrooke Ville en santé, une table de concertation active 
depuis plus de 20 ans et regroupant les principaux acteurs du monde municipal. Des 
données qualitatives ont été privilégiées. La littérature sur la collaboration 
interorganisationnelle (Gray, 1985, 1989) et le concept des archétypes (Greenwood et 
Hinings, 1988, 1993, 1996) ont servi de base au cadre conceptuel. 
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Les résultats obtenus dans le cadre de cette recherche ont permis de mettre en 
évidence la centralité des valeurs et des principes autour desquels se réunissent les 
parties prenantes d'une table de concertation, ainsi que le rôle de moteur joué par des 
leaders jugés crédibles, légitimes et notoires. C'est aussi en conjuguant l'ambiguïté 
des objectifs et la souplesse du fonctionnement que l'adhésion des membres, porteurs 
de motivations et d'attentes multiples, semble être facilitée. Autour de ces concepts 
centraux se développent des phases (conception, design organisationnel, bilan et 
suivis) en interactions constantes les unes avec les autres, témoignant de la souplesse 
de l'organisation et de ses ajustements répétés en cohérence avec les principes qui 
animent la concertation. S'ajoute une quatrième phase, celle de réflexivité, permettant 
aux membres de tirer des apprentissages sur l'expérience même de la concertation. 
En plus de confirmer certains éléments de la littérature, cette recherche a mis 
en lumière le caractère dynamique de la concertation interorganisationnelle. Elle a 
permis d'intégrer l'apprentissage à double boucle, concept inexistant dans le cadre 
conceptuel actuel sur la collaboration entre organisations, mais qui semble pourtant 
en être un facteur de pérennité. Finalement, cette recherche suggère l'ambiguïté 
comme un outil de gestion approprié à la concertation, facilitant la rencontre entre des 
acteurs portant de multiples intérêts. Pour Sherbrooke Ville en santé, ce projet de 
recherche a été l'occasion d'un nouveau bilan évolutif, de mettre en valeur les leçons 
qui peuvent en être tirées, en plus d'établir des pistes d'enjeux pour l'avenir. 
Ce projet ne prétend pas proposer un modèle de concertation généralisable. 
Toutefois, à travers une étude de cas approfondie, il ouvre la voie à la comparaison 
éventuelle de ces résultats à d'autres expériences, enrichissant les connaissances en ce 
qui a trait à l'évolution et à la dynamique de la concertation interorganisationnelle 
dans une perspective de gouvernance municipale. 
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INTRODUCTION 
Nous vivons à une époque où l'information circule en un flot ininterrompu, 
les connaissances devenant accessibles à presque tous et à tout moment. Les gens, 
étant mieux informés, se transforment alors en citoyens toujours plus exigeants. Dans 
ce contexte où tous les points de vue doivent être considérés, les défis paraissent sans 
cesse plus complexes. Les solutions simples ne sont pas appropriées. Il est d'ailleurs 
reconnu que les enjeux auxquels nous faisons face, qu'ils soient environnementaux, 
sociaux ou économiques, sont multifactoriels et nécessitent la collaboration d'acteurs 
de secteurs d'activités n'entretenant traditionnellement pas de relations. 
Les Villes1, en tant qu'instance gouvernementale de proximité, sont les 
premières touchées par ces nouveaux impératifs. En effet, elles voient leurs 
responsabilités s'accroître beaucoup plus rapidement que leurs ressources, sans 
compter que leurs citoyens exigent une gestion plus transparente et efficace, tout en 
étant respectueuse de l'environnement et en laissant une plus grande place aux 
initiatives de la population. Les administrations publiques municipales traditionnelles 
ont du mal à suivre le mouvement puisqu'elles n'ont ni l'expertise, ni les moyens de 
faire face à la musique. Pour s'adapter, elles doivent s'ouvrir, apprendre à mobiliser 
et travailler de concert avec les forces vives de leur milieu. Les autres acteurs de la 
société civile doivent eux aussi accepter de s'impliquer et de se décloisonner. Si tous 
conviennent que de nouvelles façons de faire, plus collaboratives, sont nécessaires 
pour un développement harmonieux des communautés, les obstacles à leur 
développement sont nombreux. 
En effet, la concertation demande du temps. Il faut établir un dialogue, 
s'apprivoiser, créer un lien de confiance. Les étapes sont nombreuses et nécessitent 
Dans le texte, lorsque Ville s'écrit avec un V majuscule, le terme réfère au gouvernement municipal 
comme instance politique et administrative. Lorsqu'il s'écrit avec un v minuscule, il réfère au territoire 
correspondant à Sherbrooke. 
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beaucoup d'énergie avant que les résultats de ces nouvelles collaborations ne se 
voient. Lorsqu'il y en a! Si la grande majorité des acteurs reconnaît plus que jamais la 
nécessité de travailler ensemble, les risques de démobilisation s'accroissent faute de 
temps. 
C'est à ce constat que s'intéresse le présent projet de recherche. Préoccupés 
par l'avenir de nos communautés et convaincus que la qualité de notre environnement 
social et physique passe par la synergie des milieux, nous avons choisi d'apporter un 
éclairage nouveau sur la concertation interorganisationnelle dans le but d'en faciliter 
la conduite pour les gestionnaires et les parties prenantes. En retraçant et en analysant 
le parcours d'une table de concertation interorganisationnelle (Sherbrooke Ville en 
santé) sur plus de 20 ans, nous avons tiré des apprentissages permettant de proposer 
un modèle. Ce dernier, émergeant du cas à l'étude et hautement contextualisé, se veut 
un premier pas en vue de mieux comprendre le fonctionnement de cette pratique et de 
tenter d'outiller davantage les gestionnaires qui la mettent en place. 
Le premier chapitre développe cette problématique que nous venons 
d'énoncer. Il positionne les changements importants vécus par les administrations 
publiques au cours des 20 dernières années et illustre le défi qui incombe depuis ce 
temps aux municipalités. Plus particulièrement, nous exposons les préoccupations de 
la Ville de Sherbrooke en matière de concertation. 
Le deuxième chapitre dresse l'état de la littérature sur les relations, la 
collaboration puis la concertation interorganisationnelle. Nous constatons que si la 
littérature est vaste sur ces questions, elle s'est surtout préoccupée, à ce jour, 
d'identifier des facteurs de succès. Or, les résultats demeurent mitigés et la 
connaissance est peu développée quant à l'évolution et à la dynamique des processus 
mis en place. Afin de nous outiller pour mieux saisir ce processus, nous avons fait 
appel au concept des archétypes. Ce chapitre se termine avec renonciation des 
questions de recherche. 
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Le troisième chapitre présente les choix ontologiques, épistémologiques et 
méthodologiques qui ont guidé la présente recherche. Il expose dans le détail 
comment nous avons procédé pour recueillir et analyser les données de cette 
recherche processuelle longitudinale a posteriori d'une expérience de concertation 
interorganisationnelle. 
Le quatrième chapitre présente le cas retenu en détail, retraçant et illustrant 
son évolution sur 20 ans d'existence. Les résultats d'analyse de ce cas sont ensuite 
présentés au chapitre cinq, mettant en valeur les principales composantes et phases 
ayant marqué ce processus de concertation. Les conclusions issues de cette analyse 
sont intégrées en un nouveau modèle de concertation interorganisationnelle proposé 
en fin de chapitre. 
Le sixième et dernier chapitre conclut cette thèse en faisant ressortir ses 
principales contributions, tant théoriques que pratiques, en présentant les limites de la 
recherche et en proposant des pistes de recherche futures. 
PREMIER CHAPITRE 
LA PROBLÉMATIQUE MANAGÉRIALE 
1. UN CHANGEMENT DE PARADIGME DANS LA GESTION PUBLIQUE 
Dans les années 1980 et 1990, les gouvernements des pays occidentaux vivent 
une crise importante face au constat de leur inefficience et du manque de confiance 
croissant des populations à leur égard. D'importantes réformes sont alors mises en 
branle et regroupées sous le vocable de Nouveau Management Public (NMP). Ce 
mouvement, bien que par la suite ciblé par de nombreuses critiques, a ouvert la porte 
à de nouvelles considérations en matière de gestion publique, amorçant le passage 
d'un paradigme hiérarchique et bureaucratique à un paradigme d'une gouvernance 
plus collaborative et inclusive qui prend place dans un contexte local, près de l'action 
et des populations concernées. 
1.1 Le Nouveau Management Public (NMP) ou réinventer le gouvernement 
En 1980, sous le régime de Margaret Thatcher, le gouvernement britannique 
instaure d'importantes réformes afin d'assainir les finances publiques et de redonner 
une vigueur à une économie malmenée par les crises pétrolières (Laforte et Godin, 
2001). Il s'agit de réformes à saveur néolibérale très inspirées des théories 
économiques et managériales, visant l'efficience et remettant en cause le secteur 
public traditionnel tant dans ses structures que dans ses façons de faire. Parmi ses 
théories dominantes se retrouvent la théorie du public choice et la théorie des coûts de 
transaction (Christensen et Laegreid, 2003), qui prônent l'intégration des lois du 
marché dans la gestion des affaires publiques. Ce type de réforme a ensuite été 
fortement encouragé à travers les pays membres de l'Organisation de Coopération et 
de Développement économique (OCDE). 
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Gaebler et Osborne (1992), dans un livre intitulé Reinventing government : 
How the entrepreneurial spirit is transforming the public sector, sont parmi les 
premiers auteurs à traiter de ce mouvement de réformes. Ils y parlent du 
gouvernement entrepreneur qui doit répondre à dix principes constituant le cadre 
conceptuel du NMP. Notamment, le gouvernement entrepreneur doit agir comme 
catalyseur, comme partenaire, en dehors de la bureaucratie traditionnelle. Il n'est pas 
nécessaire qu'il offre lui-même tous les services et pour ce faire, les alternatives sont 
nombreuses : bons (youchers), partenariats, impartition, privatisation. De plus, il est 
orienté vers sa mission plutôt que régi par les règles et les procédures, comme c'est le 
cas dans la bureaucratie traditionnelle. En ce sens, il met davantage l'accent sur les 
résultats. Pour plus de flexibilité, le gouvernement décentralise l'autorité et les 
responsabilités, favorisant le contrôle des programmes publics aux mains des 
communautés. 
Ainsi, <* [...] le NMP se concentre surtout sur l'identification et l'application 
au secteur public de méthodes de gestion plus rigoureuses et plus souples, ce qui 
conduit parfois, mais pas toujours, à un processus de privatisation.» (Mercier, 2002, 
p. 371). Le NMP fait passer l'administration publique d'une approche hautement 
bureaucratique à une approche managériale (Bishop, Connors, et Sampord, 2003). En 
bref, il favorise l'adoption par le secteur public de pratiques propres au secteur privé. 
Il vise l'utilisation optimale des ressources et élargit les possibilités de mise en œuvre 
à l'extérieur des structures de l'administration publique traditionnelle. À ce titre, le 
NMP réfère à toutes les réformes administratives à saveur néolibérale ayant eu lieu à 
travers les pays membres de l'OCDE de 1980 à 2000 et dont l'objectif premier était 
de gérer plus efficacement en fonction des résultats et en limitant les dépenses 
(Schedler, 2003). 
Le NMP marque donc une cassure importante avec l'administration publique 
traditionnelle et les réformes souvent mineures qu'elle a effectuées avant les années 
1980. Alors que l'administration publique classique est fondée d'abord et avant tout 
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sur la bureaucratie, la hiérarchie et l'adhésion à des règles et procédures strictes de 
fonctionnement, le NMP remet en cause l'ensemble de ces prémisses. Dans une 
véritable démarche managériale, il se préoccupe de nouvelles façons de faire, sans se 
limiter à un type de structure organisationnelle en particulier. Le NMP recherche la 
flexibilité lui permettant d'adopter les meilleures pratiques selon les contextes, 
ouvrant la port à la décentralisation, à la création d'agences, à l'impartition et à la 
déréglementation (Mercier, 2002). 
Au Québec, ces réformes ont surtout consisté en une réduction du nombre 
d'effectifs de la fonction publique, à la participation du secteur privé aux affaires 
publiques (par exemple, par les partenariats publics-privés), à l'adoption d'une 
approche de gestion axée sur les résultats et au transfert de responsabilités du 
gouvernement fédéral au gouvernement provincial et du provincial vers le municipal 
(Mazouz, 2002; Mercier, 2002). 
Plusieurs auteurs critiquent le fait que les fondements théoriques économiques 
soient le principal pilier des réformes de l'administration publique. En effet, ces 
théories ne semblent offrir qu'une vision réductionniste de la gestion des affaires et 
des biens publics (Moe, 1994). Elles ne permettent pas de tenir compte de la 
complexité des enjeux et des responsabilités étatiques, faisant fi des contextes 
particuliers dans lesquels évoluent les institutions publiques (Goss, 2001; Kwon et 
Tang, 1998; Lynn Jr, 1998). 
De plus, en mettant l'accent sur les intérêts propres aux individus, la théorie 
du public choice dénigre le rôle de la collaboration en management public, appauvrit 
la dimension de l'intérêt public, tend à exclure certains citoyens des affaires 
publiques et crée de la méfiance entre les citoyens et leurs dirigeants. En réalité, de 
telles théories appliquées à la gestion publique nient les dimensions de l'implication 
civique et de la gouvernance participative. D'ailleurs, la plupart des réformes 
inspirées du NMP ont été implantées du haut de la pyramide vers le bas (logique top 
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down). Pourtant, les stratégies alternatives de gouvernance publique doivent se 
chercher dans les réseaux, la synergie, les partenariats entre divers acteurs et divers 
paliers de l'intervention publique. Dans ce contexte, les auteurs affirment que le NMP 
est dépassé et que nous entrons dans l'ère du post-NMP (Ferlie et Steane, 2002). 
Selon Kwon et al (1998), le NMP a permis d'ouvrir le débat sur l'inefficacité 
des administrations publiques et d'y suggérer des solutions. Cependant, une fois ce 
mouvement amorcé, il doit s'ouvrir à des théories institutionnelles qui tiennent 
compte des différents contextes de la gestion des affaires publiques. Ces réformes 
doivent aussi s'appuyer sur un effort politique, la coopération des gestionnaires de 
l'État et une participation des citoyens. Ainsi, si le mouvement du NMP a su ouvrir 
un débat, il ne permet pas de le conclure. Il marque toutefois l'amorce d'un 
changement de paradigme, faisant en sorte qu'il est davantage question de 
management public que d'administration publique, qui réfère non plus à des 
structures hiérarchiques, mais plutôt à l'action dans une gestion plus globale des 
affaires publiques (Mercier, 2002), induisant une nouvelle approche de la 
gouvernance publique (Lynn Jr, Heinrich, et Hill, 2000). 
1.2 À la recherche de nouvelles formes de gouvernance 
Si le NMP a permis de remettre en cause les mécanismes traditionnels de 
gouvernance dont fait partie l'administration publique dans sa forme bureaucratique, 
il n'a pas fait consensus au sein des communautés scientifiques et de la pratique. De 
plus, dans les cas où ces réformes ont engendré une décentralisation des 
responsabilités des paliers supérieurs de gouvernement vers les paliers locaux, ces 
derniers se sont trouvés à subir une pression accrue pour répondre à des enjeux dont 
ils n'avaient jusqu'alors pas eu à se préoccuper. Le débat sur la gouvernance publique 
s'est donc distingué en deux grands courants, celui que nous nommons néolibéral, 
issu des réformes associées au NMP, et le courant sociopolitique, issu des critiques 
du NMP, ce qu'illustre la figure 1. 
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Figure 1 
Évolution du concept de gouvernance dans le secteur public 
Gouvernance publique 
traditionnelle: 
de contrôle, bureaucratie 
et procédures 
Gouvernance publique 
néolibérale: , 
gestion publique et 
désengagement de l'État 
Gouvernance publique 
sociopolitique: 
Complémentarité des 
acteurs pour faire face à 
des problèmes complexes 
Ainsi, dans une perspective sociopolitique de la gouvernance, les enjeux 
sociaux et économiques complexes deviennent des catalyseurs autour desquels divers 
acteurs s'associent et créent «[...] une nouvelle coalition d'action fondée sur le 
partage des responsabilités » (Merrien, 1998), p. 62). Selon les auteurs de cette 
approche, la gouvernance publique constitue un système démocratique de gestion des 
sociétés (Calame, 2003; Moreau-Defarges, 2003) dans lequel il est reconnu qu'aucun 
acteur ne possède à lui seul toutes les ressources, les connaissances et les capacités de 
mener à bien une politique ou de résoudre une problématique sociétale (Kooiman, 
1993, 2003; Rhodes, 1996). La gouvernance réfère alors non pas au gouvernement, 
mais à des modes de gestion horizontaux, plus souples, égalitaires, régis par le 
dialogue, la négociation et le compromis (Moreau-Defarges, 2003), privilégiant la 
prise de décision inclusive et la réalisation d'actions conjointes (Callanan, 2005). 
Pour ce faire, cette approche favorise la création de nouveaux modes de collaboration 
entre les acteurs, qu'ils proviennent des secteurs public, privé, parapublic ou de la 
société civile. En mettant l'emphase sur l'interaction entre des acteurs multiples, la 
gouvernance devient alors un processus itératif et relationnel qui crée une certaine 
interdépendance entre les acteurs et entre diverses organisations (Gaudin, 1998; 
Jessop, 1998; Kazancigil, 1998; Kooiman, 2003; Rhodes, 1996; Stoker, 1998). 
1.3 La montée du niveau local 
Pour que cette nouvelle gouvernance voie le jour, il y a une forte tendance à 
déplacer le niveau de réformes et d'interventions du national au local, dont la ville est 
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la principale unité de référence. Ce passage s'explique notamment par le fait que 80% 
de la population des pays développés habite les villes (Côté, 2007), engendrant un 
phénomène de concentration de la richesse, mais aussi d'accroissement de l'exclusion 
et de la dégradation de l'environnement (Jouve, 2007). Pour ces raisons, les villes 
voient s'accroître leurs responsabilités de façon importante: 
La gestion municipale est devenue une tâche particulièrement 
complexe. Les enjeux auxquels sont confrontées les villes se 
multiplient avec les nouvelles responsabilités qui leur sont transférées. 
La sensibilité grandissante des citoyens aux questions 
environnementales, sociales et économiques influence les décisions 
locales. La mondialisation accentue la compétition directe entre les 
villes (Vision de développement 2005-2015 de la Ville de Sherbrooke, 
p. 5). 
De ce fait, la ville devient le lieu de contrepoids des effets de la 
mondialisation et de la globalisation. Plusieurs auteurs vont dans le même sens 
(Bradford, 2005) en reconnaissant que dans le contexte actuel de globalisation, les 
multiples défis de nature économique, sociale et environnementale seront les mieux 
résolus par les villes et les communautés locales. Ces dernières sont 
vraisemblablement les entités les mieux habilitées à faire face à la complexité du 
monde moderne en permettant de répondre rapidement et de façon novatrice aux 
problèmes rencontrés. En ce sens, il y a un besoin pressant de développer de 
nouvelles approches de gouvernance locale permettant de faire face à cette réalité. 
Dans une quête d'un renouveau de la gestion des affaires publiques à un niveau local, 
l'important n'est plus de se préoccuper de rechercher des solutions institutionnelles 
aux enjeux sociétaux (Jouve, 2007), mais plutôt de développer des stratégies 
permettant de faire face à des enjeux complexes, souvent dans un contexte de rareté 
des ressources tant financières que techniques et humaines. L'interaction entre le 
gouvernement et la société, incluant toutes ses composantes, semble être une voie 
incontournable dans la gestion locale et est au cœur des stratégies recherchées. La 
ville n'est donc plus perçue comme un acteur unique, mais plutôt : 
La ville est faite de multiples relations (économiques, politiques, 
administratives, sociales et culturelles) qui s'établissent (se 
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développent) entre différents types d'acteurs qui interviennent 
simultanément à plusieurs niveaux et sur plusieurs échelles spatiales. 
(Belley et Divay, 2007) 
La concertation, le partenariat, la mutualisation des ressources sont 
considérées comme faisant partie de ces stratégies (Jouve, 2007). D'ailleurs, plusieurs 
auteurs affirment que les villes innovantes sont celles qui conjuguent les objectifs de 
performance et la participation plutôt que de les opposer (Belley, 2003). 
1.4 Les difficultés de l'actualisation de la gouvernance locale 
Cette vision de la gouvernance permet de justifier non seulement l'importance 
pour les acteurs sociaux, politiques, économiques et autres de développer des 
stratégies de travail en commun, mais soulève aussi toute la question du « comment » 
travailler ensemble. Voilà d'ailleurs une des lacunes importantes de la littérature 
portant sur la gouvernance : si les auteurs convergent assez bien vers les mêmes 
principes directeurs, tels que la collaboration, l'interdépendance, l'intersectorialité et 
le bris du travail en silos, bien peu se préoccupent d'opérationnaliser la gouvernance. 
Si cette dernière permet d'identifier ce qui est souhaitable comme comportement et 
comme vision à développer afin de faire face à des problématiques multisectorielles, 
elle offre encore peu de pistes pour y parvenir concrètement. 
Face à ce constat, il devient pertinent d'explorer diverses stratégies possibles 
de gouvernance, dont toutes les approches dites de collaboration entre les 
organisations d'un même milieu (Bradshaw, 2000; Gray, 1989), de comprendre leur 
fonctionnement et d'identifier leurs forces et leurs limites afin que puissent se 
développer des modes de gouvernance efficaces et efficients. 
À ce chapitre, du moins au Québec, les acteurs de la gouvernance locale 
parlent beaucoup de concertation et participent à de nombreux lieux dits de 
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concertation. Belley et al. (2007) considèrent effectivement qu'elle constitue 
véritablement une stratégie dans un modèle dynamique de gouvernance urbaine. 
Toutefois, ces pratiques sont exigeantes pour les participants, notamment en 
temps et en ressources, pour des résultats souvent intangibles et mitigés. Par exemple 
en 1999, un centre de femmes de Louiseville au Québec constate que ses trois 
employées consacrent le tiers de leur temps en participation à des lieux de 
concertation et de partenariat. L'organisme décide donc de se retirer de l'ensemble de 
ces lieux de participation pour une durée de trois ans afin de se recentrer sur sa 
mission. Par la suite, l'organisme a réintégré certains lieux de concertation en les 
sélectionnant soigneusement selon leur utilité à leurs activités (Vallerand, 2005). 
Ainsi, malgré la conviction des acteurs de la nécessité de collaborer entre eux, 
les difficultés quant à la réalisation de ces collaborations sont nombreuses, 
notamment en ce qui a trait à ce que les acteurs nomment la concertation. Ce constat 
a plus particulièrement été vérifié sur le territoire de la ville de Sherbrooke. 
2. LE CAS DE SHERBROOKE : LA CONCERTATION, UNE 
PRÉOCCUPATION PARTAGÉE 
En 2005, la Ville de Sherbrooke en collaboration avec d'autres organisations 
de Sherbrooke (Centre de santé et de services sociaux (CSSS), Corporation de 
développement communautaire (CDC), Commission scolaire, Sherbrooke Ville en 
santé) participe à un comité stratégique intersectoriel en développement des 
communautés. Entre autres objectifs, ce comité vise à favoriser une concertation 
multisectorielle plus efficiente pour le mieux-être de la population de son territoire. 
Cet objectif se justifie à la suite du recensement de plus de 80 lieux de concertation 
multisectorielle actifs en Estrie, dont une majorité à Sherbrooke. Ces instances se 
préoccupent de diverses questions touchant : la pauvreté, la famille, les jeunes, la 
population immigrante, le logement locatif, la réussite scolaire, les personnes âgées, 
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les loisirs, la culture et bien d'autres. Cependant, après quelques mois d'activité, ce 
comité se dissout, notamment en raison de la surcharge de travail que la concertation 
occasionne aux participants déjà largement impliqués dans une multitude d'autres 
lieux de concertation. 
Par la suite, lors du Sommet de Sherbrooke 2007, la concertation est identifiée 
comme une condition de succès du plan de développement socio-économique de la 
ville. Un groupe de travail est alors mandaté afin d'émettre des recommandations 
quant à la gouvernance du développement économique de Sherbrooke, dont la 
concertation devrait être un des principaux enjeux. 
Ces deux exemples illustrent bien l'importance croissante accordée à la 
concertation dans un contexte où plusieurs acteurs reconnaissent la nécessité de 
collaborer pour solutionner des problématiques ou des enjeux complexes. Toutefois, 
les acteurs sont nombreux à reconnaître les limites ou les difficultés rencontrées dans 
leurs pratiques de concertation. 
Préoccupés par ces constats, nous avons réalisé, à l'été 2006, une résidence 
visant à valider la problématique de recherche. Nous avons alors mené une dizaine 
d'entrevues avec des acteurs de divers secteurs d'activité œuvrant sur le territoire de 
la ville de Sherbrooke. Les personnes interrogées croient à la nécessité de la 
concertation, mais confirment le manque de ressources et de temps compte tenu des 
nombreuses sollicitations dont elles font l'objet. D'autres ajoutent que la concertation 
demande beaucoup d'efforts pour souvent peu de résultats. De plus, plusieurs 
constatent qu'il existe des dédoublements qui alourdissent la concertation et que, 
comme les objectifs fixés ne sont pas clairs ou qu'il n'y a pas d'échéancier établi, les 
lieux de concertation perdurent parfois au-delà de leur durée de vie utile. Elles 
admettent donc que les pratiques actuelles sont bien imparfaites, exigeant beaucoup 
de temps et de ressources pour des résultats plutôt mitigés selon les cas. Et il n'existe 
pas de balises leur permettant de mieux encadrer et choisir ces pratiques. 
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Ces quelques cas observés et l'ensemble des acteurs interrogés à Sherbrooke 
dans le cadre de la résidence confirment l'importance croissante qu'a prise la 
concertation dans leurs pratiques des dernières années. Loin de la remettre en 
question, un gestionnaire du secteur municipal résumait bien la situation : « On ne 
peut pas en faire moins, mais on ne peut certainement pas en faire plus! ». En ce sens, 
si les acteurs reconnaissent la nécessité de collaborer entre eux, ils constatent du 
même souffle le risque de désengagement de leurs organisations à ces lieux de 
concertation s'ils continuent de se multiplier et d'alourdir leurs tâches. Il en 
résulterait un re-cloisonnement des organisations, un retour au travail en silos. 
Pour contrer ce phénomène d'hyper concertation, Bourque (2008) suggère 
qu'une concertation territoriale soit privilégiée, c'est-à-dire que soient favorisés les 
lieux de concertation transversaux regroupant les acteurs de l'ensemble des secteurs 
d'activité, plutôt que l'émergence de plusieurs petites tables thématiques. 
Ces constats nous mènent à vouloir approfondir les connaissances quant à 
cette pratique que les acteurs nomment la concertation. Plus particulièrement, il 
apparaît pertinent de fournir aux acteurs du milieu les balises dont ils ont besoin pour 
mieux encadrer leurs pratiques en matière de concertation interorganisationnelle de 
manière à ce qu'ils puissent faire des choix éclairés et en tirer tout le potentiel 
possible. À cet égard, les leçons tirées d'une expérience de concertation territoriale 
pourraient permettre à certains milieux de revoir la trame actuelle des diverses tables 
de concertation qui les composent, et ce, dans une perspective de gouvernance plus 
cohérente. 
DEUXIÈME CHAPITRE 
LE CONTEXTE CONCEPTUEL 
Selon Maxwell (1998), le contexte conceptuel est le système de concepts, de 
suppositions, de croyances et de théories qui supportent la recherche. Miles et 
Huberman (2003) ajoutent que : 
Le cadre conceptuel décrit, sous une forme graphique ou narrative, les 
principales dimensions à étudier, facteurs clés ou variables clés, et les 
relations présumées entre elles. Un cadre peut prendre plusieurs 
formes et formats. Il peut être rudimentaire ou élaboré, basé sur la 
théorie ou sur le bon sens, descriptif ou causal (Miles et ai, 2003, p. 
41), 
Dans une approche qualitative, la place qu'occupe le contexte conceptuel ne 
fait pas l'unanimité. Par exemple, Yin (2003) estime que l'élaboration préliminaire 
d'un contexte conceptuel riche est nécessaire pour mener des études de cas, faisant 
partie intégrante du design de la recherche. À l'opposé, Glaser et Strauss (1967) 
croient que le meilleur moyen de voir émerger des théories est de faire fi de la 
littérature et des théories existantes. Dans la perspective de la théorisation ancrée, ils 
privilégient plutôt la construction théorique par une itération constante jusqu'à 
saturation entre la littérature, la collecte et l'analyse des données. 
Pour notre part, il paraît peu utile de faire table rase des connaissances 
existantes en lien avec la problématique énoncée. En effet, la collaboration entre 
diverses organisations fait l'objet de nombreux travaux tant dans le domaine 
scientifique que dans la pratique. Il serait risqué d'entreprendre une recherche sans 
savoir ce qui a été dit, étudié et vérifié sur le sujet. Voilà pourquoi nous faisons le 
choix de construire un certain contexte conceptuel a priori de notre recherche dans le 
but de bien cerner les opportunités de recherche qui s'offrent malgré l'ampleur des 
travaux réalisés. Toutefois, nous sommes consciente que ce contexte doit servir de 
guide de départ et ne doit pas limiter notre ouverture à voir émerger d'autres 
concepts. Il s'enrichira au fil de l'avancement de nos travaux. 
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1. LA LITTÉRATURE SUR LES RELATIONS, LA COLLABORATION ET 
LA CONCERTATION INTERORGANISATIONNELLES 
Lors de l'élaboration de la problématique managériale, nous avons rencontré 
des gestionnaires du secteur municipal pour qui la concertation constitue une pratique 
particulière qu'ils opposent aux réseaux et aux partenariats, bien que chacun ait sa 
propre définition de ces concepts. Or, il ressort effectivement, comme nous le verrons 
plus loin, que la concertation demeure un concept mal défini et souvent traité de 
manière confondu avec diverses formes de relations entre plusieurs organisations. 
C'est dans ce contexte que nous avons décidé de nous tourner vers la littérature plus 
générale des relations, puis des collaborations interorganisationnelles, afin de creuser 
davantage l'état des connaissances et les opportunités de recherche qui en ressortent. 
C'est ce que présente cette section. 
1.1 Le concept de relations interorganisationnelles 
Bien que la littérature des 20 dernières années se soit beaucoup intéressée aux 
relations interorganisationnelles, ce n'est pas d'hier que les organisations 
entretiennent des liens entre elles. Déjà en 1961, Levine et White proposaient une 
théorie de l'échange organisationnel reposant sur les relations dyadiques. Dans cette 
théorie, l'organisation est perçue comme faisant partie d'un système qui accepte 
volontairement d'échanger avec une autre organisation dans le but d'atteindre ses 
propres objectifs. Cet échange n'est pas nécessairement réciproque. En effet, cette 
théorie s'intéresse à tout type de relation entre les organisations, qu'elle soit 
unidirectionnelle ou bidirectionnelle, qu'elle ne survienne qu'une fois ou qu'elle soit 
continue, pourvu que l'échange en question soit volontaire. À ce propos, les auteurs 
identifient trois types d'échanges possibles. D'abord, il y a l'échange unilatéral dans 
lequel une organisation donne à une autre sans rien recevoir en retour. Ensuite, il y a 
l'échange bilatéral dans lequel chaque organisation donne à l'autre. Finalement, 
l'échange conjoint permet à deux organisations d'agir de concert dans une même 
direction. 
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Cette théorie permet de mettre en évidence la multiplicité des relations 
interorganisationnelles qui ne sont jamais achevées puisqu'une relation d'échange 
entre deux organisations peut mener à une autre (Hall, Clark, Giordano, Johnson, et 
Van Roekel, 1977). D'ailleurs Hall et ai (1977) soutiennent que les bases sur 
lesquelles reposent les relations interorganisationnelles influencent leur 
développement et leur évolution. Ils ont complété la théorie de l'échange de Levine 
et al (1961) en identifiant trois bases aux interactions entre organisations. Il y a 
d'abord la relation volontaire d'échange non formalisée. À titre d'exemple, il y a 
l'échange d'information entre deux anciens collègues d'université travaillant pour des 
organisations différentes et qui se contactent occasionnellement pour bénéficier de 
l'expertise de l'autre. Ensuite, il y a la relation volontaire formalisée par une entente. 
On peut ici penser à un accord signé entre deux organisations qui décident 
volontairement d'unir leurs services d'approvisionnement dans le but de bénéficier 
d'économies d'échelle à l'achat de leurs matériaux. Finalement, il y a la relation 
mandatée, que ce soit par la loi, par des obligations financières ou par tout autre 
impératif. Selon ces auteurs, les bases de ces relations influencent les caractéristiques 
de la relation et doivent donc être prises en compte lors de l'étude de ces échanges. 
Par exemple, le pouvoir est un concept beaucoup moins parlant dans l'étude d'une 
relation mandatée que dans l'étude d'une relation volontaire (Hall et al, 1977). Ces 
deux modèles sont intégrés et synthétisés à la figure 2. 
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Figure 2 
Types de relations interorganisationnelles 
(Synthèse des modèles de Levine et al (1961) et de Hall et al (1977)) 
Unilatérale 
Bilatérale 
Conjointe 
La théorie de l'échange organisationnel est une des pierres angulaires de 
l'étude des relations interorganisationnelles. Toutefois les auteurs se sont rapidement 
intéressés à des relations plus complexes établies entre plusieurs organisations et 
privilégiant les types d'échange réciproques et conjoints. Afin d'illustrer l'évolution 
de ce champ d'étude depuis le modèle de Levine et al. (1961), il est pertinent de 
présenter les principaux courants théoriques ayant marqué la littérature portant sur les 
relations interorganisationnelles. 
1.1.1 Les principaux courants théoriques des relations interorganisationnelles 
La littérature portant sur les relations interorganisationnelles est vaste et 
comporte des contributions provenant de la sociologie, de l'économique, du 
management, de l'administration publique et bien d'autres (Barringer et Harrison, 
> 2000; Huxham et Vangen, 2005). Cette section dresse un portrait non exhaustif des 
Relation interorganisationnelle 
Volontaire 
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1_ 
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Unilatérale 
Bilatérale 
Conjointe 
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principaux courants théoriques qui ont marqué ce domaine de recherche au cours des 
années2. 
1.1.1.1 La théorie des coûts de transaction 
De loin la plus utilisée dans la littérature pour expliquer le développement de 
collaborations interorganisationnelles, la théorie des coûts de transaction met l'accent 
sur les moyens que doit prendre l'organisation pour réduire au minimum ses coûts de 
production et de transaction. Ces coûts incluent notamment les frais de gestion, de 
suivi et de contrôle des transactions avec le marché (Barringer et ai, 2000). 
Traditionnellement, la théorie des coûts de transaction suggère deux principaux 
modes de gouvernance collaborative afin de réduire au minimum ces coûts. Il s'agit 
des marchés et de la hiérarchie (Barringer et al, 2000; Ring et Van de Ven, 1992). 
Bien qu'elle ait été très utilisée pour prescrire et justifier l'émergence de 
collaborations interorganisationnelles, cette théorie est limitée pour les expliquer, les 
raisons pour créer ces relations dépassant souvent la rationalité économique 
(Barringer et al, 2000). Par exemple, la théorie des coûts de transaction ne tient pas 
compte d'éléments dont elle ne peut quantifier la valeur, tels le transfert de 
connaissances ou de levier politique que peuvent engendrer des relations 
interorganisationnelles pour en justifier la création. Pourtant, il s'agit bien là 
d'objectifs qu'ont les organisations lorsqu'elles entreprennent ce genre d'échange 
avec d'autres. 
IA .12 La dépendance des ressources 
Cette théorie, inspirée des systèmes ouverts, considère que les organisations 
doivent entretenir des échanges avec leur environnement pour avoir accès à des 
2
 Cette section vise à présenter très sommairement l'intérêt porté par ces théories aux relations 
interorganisationnelles. À cet égard, nous sommes conscients qu'elle ne leur rend pas justice en regard 
de l'ensemble de leurs contributions théoriques. 
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ressources qu'elles ne peuvent trouver qu'à l'extérieur de leurs propres limites 
(contrairement à la resource-based theory qui mise sur les ressources internes de 
l'organisation, uniques et difficilement imitables) (Selsky et Parker, 2005). De ce fait, 
les organisations sont interdépendantes les unes des autres et il s'agit d'acquérir un 
certain contrôle sur ces ressources externes afin d'accroître leur avantage 
concurrentiel (Barringer et al, 2000), tout en cherchant à limiter le plus possible cette 
dépendance envers les autres (Gray et Wood, 1991). Les alliances stratégiques entrent 
dans cette catégorie, par exemple pour une innovation technologique ou pour joindre 
de nouveaux marchés. D'entrée de jeu, cette théorie accepte la nécessité pour les 
organisations de collaborer entre elles, sans tenir compte des autres modes 
d'acquisition des ressources dont disposent les organisations (fusions-acquisitions, 
recrutement de personnel clé du compétiteur, accès à du nouveau capital, etc.). De 
plus, elle apporte peu d'éclairage quant au transfert et au développement des 
compétences que permettent ces alliances (Barringer et al.9 2000). 
IA A3 Le choix stratégique 
Selon la perspective du choix stratégique, les organisations développent des 
relations avec d'autres dans le seul but d'accroître leur compétitivité et leur pouvoir 
sur le marché (Barringer et ai, 2000). En complément à l'analyse de la chaîne de 
valeur de la firme (Porter, 1987) qui permet d'identifier les activités stratégiquement 
importantes pour l'organisation, la perspective stratégique suggère de collaborer avec 
des organisations pouvant compenser les lacunes identifiées. 
Le choix stratégique est la raison la plus souvent invoquée pour justifier une 
relation interorganisationnelle (Barringer et ai, 2000), et ce, dans le but de briser les 
barrières à l'entrée pour accéder à un nouveau marché, d'accroître son pouvoir 
politique et sa capacité à influencer les gouvernements locaux ou internationaux, 
d'améliorer son efficience en matière de recherche et développement, et de permettre 
une différenciation du produit ou du service. 
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Cette théorie, bien qu'elle permette de regrouper pratiquement toutes les 
raisons justifiant les relations interorganisationnelles dans le secteur privé, est en 
réalité peu utile pour la recherche dans ce domaine. En effet, les recherches passées 
fondées sur cette théorie sont très fragmentées et même si elles permettent d'identifier 
des objectifs de la collaboration, elles arrivent à peu de conclusions quant au succès 
de ces stratégies (Barringer et ai, 2000). Néanmoins, lorsqu'utilisée dans la lignée 
des travaux de Porter (1987) sur la chaîne de valeur, la perspective stratégique ouvre 
la voie à la théorie de l'apprentissage organisationnel, la firme cherchant ultimement 
à acquérir les compétences qui lui manquent par ses relations avec d'autres. 
IAAAL 'apprentissage organisationnel 
Selon cette approche, les organisations créent des liens afin de bénéficier de 
l'apprentissage des autres, développant leurs compétences et leurs connaissances, et 
accroissant ainsi leur compétitivité (Barringer et al, 2000). Bien que pouvant 
s'apparenter à la théorie des choix stratégiques, cette approche met d'abord 
l'emphase sur les processus d'apprentissages organisationnels et les transferts de 
connaissances. Des ententes formelles font l'objet de transfert des connaissances, 
mais des liens plus souples tels que les chambres de commerce ou autres associations 
d'affaires répondent aussi à cet objectif. 
Malgré que cette théorie soit assez robuste conceptuellement pour expliquer la 
formation de relations interorganisationnelles, elle est limitée dans la considération 
des coûts versus les compétences acquises et ne tient pas compte du risque pour 
l'organisation de partager de l'information privilégiée sur lesquelles reposent ses 
avantages concurrentiels (Barringer et al, 2000). 
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l A A.5 La théorie institutionnelle 
Cette théorie soutient que les organisations vivent des pressions de leur 
environnement pour se conformer à certaines normes et valeurs. En répondant 
favorablement à ces pressions, elles contribuent à normaliser davantage encore ces 
comportements et valeurs, accroissant d'autant la pression sur les autres organisations 
afin qu'elles se conforment à leur tour à ces normes. Ultimement, ce processus 
contraignant, que ce soit par des moyens coercitifs, des normes professionnelles ou 
par mimétisme, mène à l'homogénéisation des organisations d'un même domaine. 
Ce processus est l'isomorphisme (DiMaggio et Powell, 1983). 
D'une part, ce processus d'isomorphisme institutionnel facilite en quelque 
sorte la collaboration entre les organisations qui deviennent très semblables les unes 
aux autres. D'autre part, il encourage les organisations à collaborer entre elles : afin 
de montrer qu'elles adhèrent à ces normes et pour accroître leur visibilité et leur 
légitimité, les organisations ont intérêt à créer des liens avec d'autres qui vont 
faciliter cette légitimité. Par exemple, une petite entreprise qui peut affirmer qu'elle 
entretient des liens avec une firme comme Motorola aura une plus grande crédibilité, 
non seulement dans son secteur d'activité, mais aussi auprès du public en général. 
Dans la même perspective, des organisations peuvent s'associer à des causes 
caritatives pour améliorer leur image ou pour mettre de l'avant certaines valeurs 
auxquelles elles veulent être associées et qui sont jugées favorables dans leur 
environnement d'affaires (Barringer et al, 2000). 
Cette approche est limitée pour expliquer l'existence de multiples formes de 
relations interorganisationnelles. De plus, elle réduit les possibilités de voir émerger 
de nouveaux avantages concurrentiels par ces relations, le mimétisme prévalant sur 
l'apprentissage ou l'innovation. 
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1.1.1.6 La théorie des parties prenantes et la théorie des réseaux sociaux 
Les parties prenantes sont définies comme étant tout acteur pouvant influencer 
ou être influencé par une organisation (Freeman et al, 1983). La théorie des parties 
prenantes met l'accent sur la gestion de ces dernières pour favoriser l'atteinte des 
objectifs poursuivis par la firme, que ce soit formellement par l'établissement de 
contrats ou encore de manière volontaire et informelle. Dans cette perspective, toute 
organisation est perçue comme étant au cœur d'un noyau de parties prenantes avec 
lesquelles certaines coalitions sont possibles autour d'objectifs communs. Toutefois, 
la présence d'intérêts divergents rend difficile l'utilisation de cette théorie dans le cas 
de multinationales dont les parties prenantes se comptent par centaines ou même par 
milliers. De plus, il s'agit d'une théorie davantage descriptive que prescriptive et 
dont la vérification empirique souffre de nombreuses lacunes (Barringer et al, 2000). 
Pour sa part, plutôt que de s'intéresser aux caractéristiques des acteurs 
impliqués dans un type de relations interorganisationnelles, la théorie des réseaux 
sociaux se préoccupe des relations qu'ils entretiennent entre eux. Selon cette 
approche, les acteurs sont enracinés dans un réseau d'interrelations qui offrent des 
opportunités tout en contraignant leurs comportements respectifs. Les réseaux 
sociaux permettent l'étude de ces relations, aussi appelées liens, de manière plus 
contextualisée et systématique. Parmi les objets de recherche privilégiés par cette 
théorie se trouvent le degré de cohésion d'un réseau, la force des liens entre les 
acteurs et le capital social (Kenis et Oerlemans, 2008). 
1.1.1.7 Le modèle de collaboration processuelle 
L'ensemble des théories présentées précédemment offre des perspectives 
variées pour étudier les relations interorganisationnelles. Toutefois, Gray (1985) et 
Provan et al (1995) critiquent l'utilisation de ces théories qui étudient la relation 
interorganisationnelle généralement du point de vue d'une organisation focale. Elles 
39 
favorisent donc davantage l'étude de relations formelles et facilement quantifiables et 
se limitent généralement aux relations établies selon les règles du marché ou de la 
hiérarchie (Lotia et Hardy, 2008). Ces approches ne sont pas adaptées à l'étude de 
relations conjointes et volontaires dans lesquelles chaque acteur joue un rôle 
significatif pour résoudre un problème complexe. Dans ce même ordre d'idée, Pitsis 
et al (2004) critiquent particulièrement la prédominance des théories économiques, 
dont celle de la rationalité, pour justifier le développement de relations 
interorganisationnelles. Cette rationalité occulte la dimension dynamique et complexe 
des enjeux auxquels cherchent à faire face ces pratiques. Gray (1985; Wood et Gray, 
1991) soutient qu'il est essentiel de développer une approche plus complète de ce 
type de relations entre organisations en s'intéressant davantage aux processus menant 
à l'action conjointe visée par ces collaborations. Pour ce faire, elle suggère de 
s'intéresser à des domaines, soit des enjeux regroupant plusieurs acteurs comme par 
exemple, la gestion des déchets toxiques qui regroupe les envirortnementalistes, le 
service municipal de voirie, les industries et la santé publique). Cette perspective 
permet de s'éloigner d'une organisation focale pour avoir une vue d'ensemble de la 
•forme que prend la collaboration qui devient alors l'objet d'étude central. 
L'approche critique proposée par Gray (1989) se démarque particulièrement 
des autres en proposant un modèle évolutif de collaboration, lequel met l'accent sur le 
processus unissant des organisations dans la réalisation d'un but commun. Alors que 
les relations interorganisationnelles s'intéressent à toutes les formes d'interactions se 
développant entre organisations, la collaboration interorganisationnelle reconnaît que 
toutes ces formes n'ont pas les mêmes implications. En effet, les relations mandatées 
ou formalisées sont généralement bien encadrées par des lois ou des contrats. 
Toutefois, les relations conjointes et volontaires, dans une perspective gagnant-
gagnant, comportent un ensemble de facteurs beaucoup plus complexe (Hall et al, 
1977). Ce modèle de collaboration, qui prône le processus et les liens entre les 
organisations impliquées plutôt qu'une organisation focale comme objet d'étude, 
paraît être approprié pour l'étude de la concertation interorganisationnelle en contexte 
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municipal. Sa nature volontaire et plus ou moins formelle d'interaction et sa 
perspective de traiter de problématiques globales dans un environnement turbulent 
militent en ce sens. Voilà pourquoi, à partir de maintenant, nous nous intéressons plus 
particulièrement à la collaboration interorganisationnelle telle qu'abordée par Gray 
(1985, 1989) plutôt qu'au champ plus large des relations interorganisationnelles que 
nous venons de présenter. Dans la prochaine section, nous approfondissons ce 
concept de la collaboration interorganisationnelle et celui de la concertation. 
1.2 La collaboration et la concertation interorganisationnelles 
1.2.1 Une définition de la collaboration interorganisationnelle 
La définition de la collaboration la plus souvent citée dans la littérature est 
celle de Barbara Gray (1989) présentée dans son ouvrage classique sur le sujet 
Collaborating: Finding common groundfor multiparty problems : 
Collaboration is a process through which parties who see différent 
aspects of a problem can constructively explore their différences and 
search for solutions that go bcyond their own limited vision of what is 
possible (Ibid., p. 5)3. 
Cette collaboration constructive doit se traduire par l'engagement de 
ressources tangibles (informations, argent, employés, etc.) des parties prenantes afin 
de résoudre un problème qu'elles ne peuvent résoudre de façon isolée (Gray, 1985). 
En fait, la collaboration est un processus devant permettre l'action. 
Dans la poursuite de cette définition, Gray (1989) identifie cinq 
caractéristiques principales de la collaboration interorganisationnelle qui précisent et 
renforcent à la fois la définition initiale : 
La collaboration est un processus à travers lequel les parties perçoivent différents aspects d'un 
problème et peuvent, de manière constructive, explorer leurs différences et chercher des solutions 
dépassant leur propre vision de ce qui est possible (traduction libre). 
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1. Les parties prenantes sont interdépendantes et entretiennent une relation 
donnant-dormant qui permettent d'arriver à des solutions que personne ne peut 
réaliser de façon isolée (Alexander, 1998; Waddock, 1988); 
2. Les solutions émergent en conjuguant constructivement les différences. Ces 
dernières sont donc respectées et mises en valeur; 
3. Les décisions appartiennent à tous; 
4. Les parties prenantes assument une responsabilité partagée du processus et 
des directions qu'elles prennent; 
5. La collaboration est un processus émergent. À cet égard, la collaboration est 
un processus dynamique, toujours mouvant et en évolution : il faut 
constamment redéfinir les objectifs communs, s'ajuster au changement des 
personnes présentes et réagir suite à l'évaluation des résultats (Huxham et 
Vangen, 2000). 
Ainsi, la définition de Gray oriente la collaboration dans une perspective 
d'échange organisationnel conjoint et volontaire. Ces collaborations, qui se 
développent en dehors des modes traditionnels de gouvernance que sont la hiérarchie 
et le marché, s'apparentent davantage à des clans. Au sein de ces espaces de 
collaboration, la communication en face-à-face, l'échange d'informations et la 
socialisation à travers des activités communes permettent l'émergence des valeurs de 
coopération et la construction d'un sens partagé entre les acteurs (Rodriguez, 
Langley, Beland, et Denis, 2007). 
Quant à lui, Huxham définit la collaboration interorganisationnelle comme 
étant toute situation dans laquelle les gens travaillent en dehors des frontières de leur 
organisation pour la réalisation de quelque chose de positif qu'elle ne pourrait réaliser 
seule (Huxham et al, 2005; Huxham, 2000). De cette manière, on peut dire que la 
collaboration interorganisationnelle engendre de nouvelles formes d'organisation 
(Huxham et al, 2005). Ces formes d'organisation sont variées. Elles évoluent sur un 
continuum allant de liens informels et plus ou moins stables entre les organisations 
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jusqu'à des structures formelles au sein desquelles les organisations deviennent 
totalement interdépendantes. Au milieu de ce continuum, des formes de collaboration 
plutôt formelles s'observent. Elles ont une durée et une portée limitée qui affectent 
peu l'indépendance et l'autonomie des organisations en cause (Mandell, 1999). C'est 
ce qu'illustre la figure 3. 
Figure 3 
Continuum de la collaboration interorganisationnelle 
Collaboration informelle et peu 
stable; 
Autonomie et indépendance 
des organisations. 
Collaboration formelle à 
portée et durée limitée; 
Autonomie des 
organisations. 
Collaboration 
formellement structurée; 
Interdépendance des 
organisations. 
Inspiré par (Mandell, 1999). 
Ce continuum illustre bien les caractéristiques des diverses formes de 
collaboration mises à l'essai dans une perspective de gouvernance municipale telle 
que définie dans notre problématique. Il ouvre aussi la porte sur toute l'ambiguité 
régnant dans la terminologie associée à ce courant de littérature, ce à quoi s'attaque la 
prochaine section. 
1.2.1.1 Le jargon lié aux collaborations interorganisationnelles 
Tout comme c'est le cas dans le secteur privé, la collaboration 
interorganisationnelle prend diverses formes dans le secteur public selon les acteurs 
en présence et les objectifs qu'ils poursuivent (Bardach, 1998). Ces collaborations 
sont de nature hiérarchique lorsqu'elles se développent entre plusieurs paliers de 
gouvernement, alors qu'elles sont plutôt de nature horizontale lorsqu'elles réunissent 
des acteurs de divers secteurs d'activités (McGuire, 2006). Afin de baliser un peu 
cette réalité, Mandell et Steelman (2003) ont suggéré une typologie des innovations 
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interorganisationnelles dans le secteur public. Cette typologie est illustrée au 
tableau 1. 
Tableau 1 
Typologie des innovations interorganisationnelles (Mandell et al, 2003) 
" ^ ( C r i t è r e s 
Types ^ \ 
Coord. 
intermittente 
Taskforce 
temporaire 
Coord. 
permanente 
ou régulière 
Coalition 
Structure en 
réseau 
Perception 
du 
problème 
Individuelle 
Individuelle 
Individuelle 
et partagée 
Individuelle 
et partagée 
Partagée 
Adhésion 
aux buts 
Séparés 
Séparés ou 
communs 
Séparés ou 
communs 
Séparés ou 
communs 
Communs 
Intensité 
des liens 
Faibles 
Faibles à 
forts 
Faibles à 
forts 
Forts 
Forts 
Etendue du 
membership 
Etroite 
Etroite 
Etroite 
Etroite 
Inclusive 
Complexité 
du motif 
Partage 
d'information 
Résolution 
conjointe 
limitée 
Résolution 
conjointe 
limitée 
Résolution 
conjointe 
limitée à 
compliquée 
Résolution 
conjointe 
compliquée 
Portée de 
l'effort 
Statu quo 
Statu quo 
Statu quo 
Statu quo 
Changement 
du système 
Cette typologie présentée par Mandell et al (2003) démontre bien qu'un seul 
changement dans une des catégories définies a un impact sur le type de collaboration, 
ce qui confirme son caractère mouvant et évolutif. 
De manière un peu plus concrète, Bourgault (2002) a identifié des formes 
génériques de gestion horizontale qui prennent place dans un contexte de 
collaboration. Ces formes génériques sont : le partage d'informations, la consultation, 
la concertation, la coordination en vue d'agir de manière complémentaire, la mise en 
commun de ressources matérielles et d'expertises, les partenariats formels de 
complémentarité, les actions conjointes, les interventions intégrées de mandats 
verticaux et les interventions intégrées en situation d'autonomie. Encore une fois, 
l'auteur précise que ces formes sont génériques et se retrouvent donc rarement à l'état 
pur. Elles s'agencent plutôt d'une multitude de manières suivant les acteurs, leurs 
initiatives et leurs besoins. 
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Il y a donc peu de clarté dans les définitions et les distinctions entre les 
diverses formes de collaboration interorganisationnelles développées dans le secteur 
public. Les concepts tels que réseau, partenariat, collaboration, concertation et 
coalition se confondent: il n'y a pas de constance dans l'utilisation des divers termes 
entre les auteurs et les praticiens (Goss, 2001; Huxham, 2000; Mandell et al, 2003). 
Certains auteurs choisissent même volontairement d'éviter la question comme c'est le 
cas d'Huxham (2000) qui fait le choix de s'ea tenir au terme de collaboration pour 
englober l'ensemble de ces pratiques. Cependant, notre problématique visant 
spécifiquement ce que les acteurs nomment la concertation, et ce concept étant 
délaissé par la littérature, il y a lieu de s'y intéresser de manière particulière. 
1.2A.2 La concertation et autres concepts : quelques définitions 
Des recherches dans les banques de données et sur le Web4 ont démontré que 
le terme concertation est peu utilisé dans la littérature scientifique, que ce soit en 
sciences sociales et plus spécifiquement encore dans le domaine de la gestion. De 
plus, force est de constater que ce terme est le plus répandu au Québec alors qu'au 
Canada il est question de tables rondes (Pasquero, 1991) et aux États-Unis, de 
processus de collaboration (Turcotte, 1997). Toutefois, la lecture d'une vingtaine 
d'articles et d'ouvrages portant directement sur le thème de la concertation a permis 
d'en venir à certains constats. 
Historiquement, il est intéressant de noter que la concertation est surtout 
abordée dans la littérature par la présentation d'études de cas issues d'un contexte de 
développement économique local. Parmi les définitions de la concertation 
répertoriées à ce jour, deux d'entre elles collent à cette réalité. D'abord, selon Rolland 
et Tremblay (1996): 
4
 Le terme concertation a été utilisé en anglais et en français sur la banque de données ProQuest, sur le 
site de la bibliothèque de l'Université de Sherbrooke et sur Google. Seulement une vingtaine d'articles 
et d'ouvrages pertinents ont pu être identifiés. 
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La concertation est un processus, continu ou discontinu, visant à 
élaborer une action commune, souvent basée sur un compromis. La 
concertation est un processus de négociation mené par des groupes 
ayant un intérêt divergeant vis-à-vis une ressource, mais dont la 
coopération est essentielle à l'existence de cette ressource et où les 
acteurs n'exercent pas leur pouvoir de confiscation (Rolland et 
Tremblay, 1996, p. 10). 
Dans le même ordre d'idée, Pichierri (2002) considère la concertation comme 
un mode de régulation et de gouvernance formalisé de l'économie locale. 
Dans chacun de ces cas se retrouve associée la notion de négociation, la 
concertation rassemblant des acteurs aux intérêts divergents, mais se retrouvant liés à 
une ressource ou un enjeu sur lequel ils n'ont pas le pouvoir d'agir seul. Pichierri 
(2002) identifie quant à lui le caractère formel de la concertation. 
En dehors de ces définitions, plusieurs auteurs relèvent l'ambiguïté de ce 
terme (Jouve et Booth, 2004), surtout hors du contexte des pratiques de 
développement économique. Belley et al (2007) ont défriché cette voie en suggérant 
que la concertation : 
[...] vise à rendre convergentes les initiatives de divers acteurs, vers 
une même finalité générale (concertée) d'orientation de 
développement, de règlement d'un problème ou de réalisation d'un 
projet (Ibid., p. 28). 
Pour sa part, Bourque (2008) considère que la concertation, qu'elle soit 
thématique ou territoriale, est: 
[...] une mise en relation structurée et durable entre des acteurs 
sociaux autonomes qui acceptent de partager de l'information, de 
discuter de problèmes ou d'enjeux spécifiques (par problématique ou 
par territoire) afin de convenir d'objectifs communs et d'actions 
susceptibles de les engager ou non dans des partenariats (Ibid., p. 19). 
Ces deux dernières définitions mettent en valeur l'idée d'un rassemblement de 
nature plutôt volontaire entre des acteurs autour d'un enjeu global ou sociétal, ce que 
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certains appellent aussi une meta mission (Turcotte, 1997). Cette approche de la 
concertation rejoint la perspective adoptée par Gray (1989) et par Huxham (2000), à 
savoir que la collaboration interorganisationnelle doit permettre la réalisation de 
quelque chose de positif par la rencontre volontaire de plusieurs acteurs autour d'un 
enjeu donné, menant à la création d'« institutions multipartites de collaboration » 
(Turcotte, 1997). C'est d'ailleurs sur cette prémisse que Turcotte (1997) a utilisé les 
termes de concertation et de collaboration comme synonymes dans sa thèse de 
doctorat. À notre tour, nous adhérons à cette approche tout en insistant sur la 
convergence des efforts, le volontarisme et l'importance du processus comme étant 
des caractéristiques fondamentales de la concertation. Nous privilégions d'ailleurs 
l'appellation de concertation à celle d'institutions multipartites de collaboration, 
d'abord afin d'utiliser le vocable dominant de notre terrain de recherche. Ensuite, 
nous préférons l'usage du terme concertation en référence à un processus plutôt qu'à 
une structure organisationnelle, ce que suggère davantage l'appellation d'institution 
multipartite de collaboration. 
En outre, plusieurs articles abordent la concertation, les coalitions, le 
partenariat, les réseaux, la coopération et la collaboration en général comme des 
pratiques visant des objectifs similaires (rassemblement d'acteurs de divers secteurs 
d'activités autour d'un enjeu, d'une problématique ou d'une ressource), sans 
clairement distinguer ces termes les uns des autres. À cet égard, Cropper et al (2008), 
confirment que: « Ail of thèse terms are used with multiplicitous meanings. Although 
researchers hâve often provided définitions, none has become universally accepted »5 
(Ibid., p. 4). Cette réalité est illustrée au tableau 2 qui présente diverses définitions 
rencontrées pour chacun de ces termes dans la littérature. 
Tous ces termes ont des significations multiples. Bien que les chercheurs aient proposés certaines 
définitions, aucune n'a été officiellement acceptée par tous (traduction libre). 
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Tableau 2 
Quelques définitions des termes associés à la collaboration / concertation 
Terme 
Collaboration 
/Concertation 
Coalition 
Partenariat 
Réseau 
Coopération 
Définition 
• Processus émergent et dynamique à travers lequel divers 
acteurs, ayant une vision différente d'un problème, peuvent 
explorer de manière constructive leurs différences et chercher 
une solution allant au-delà de leur propre vision limitée de ce 
qui est possible (Gray, 1989). 
• Vise à rendre convergentes les initiatives de divers acteurs, vers 
une même finalité générale (concertée) d'orientation de 
développement, de règlement d'un problème ou de réalisation 
d'un projet (Belley et al, 2007) 
• Mise en relation structurée et durable entre des acteurs 
autonomes qui acceptent de partager de l'information, de 
discuter de problèmes ou d'enjeux afin de convenir d'objectifs 
communs et d'actions susceptibles de les engager ou non dans 
des partenariats (Bourque, 20008, p. 19). 
• Regroupement d'individus et d'organisations qui se défait une 
fois sa tâche réalisée (McGuire, 2006). 
• Regroupe plusieurs organisations autour d'un enjeu, fonctionne 
selon des principes hiérarchiques, des ententes et des contrats 
(McGuire, 2006). 
• Engagement d'une corporation à travailler avec une autre d'un 
autre secteur d'activité (Waddock, 1988). 
• Manière coopérative de réguler l'interdépendance de diverses 
firmes, différente de l'agrégation de ces firmes au sein d'une 
même organisation ou de la coordination par le marché ou la 
hiérarchie (Grandori étal, 1995; O'Toole, 1997). 
• Ensemble de nœuds et de relations entre ces nœuds, variant en 
intensité entre le faire-faire et le faire-avec (Jacob et al, 2003). 
• Interactions entre organisations leur permettant d'atteindre 
chacune leur mission (Turcotte, 1997). 
Pour notre part, nous retenons que les partenariats sont davantage formalisés 
que la concertation (Tremblay, 1993) et qu'ils fonctionnent selon des principes 
hiérarchiques, des ententes et des contrats (Elander, 2002). Pour leur part, les 
coalitions sont des regroupements temporaires d'individus et d'organisations 
émergeant généralement en situation de crise et qui se défont une fois leur objectif 
atteint (McGuire, 2006; Turcotte, 1997). Quant aux réseaux, ils réfèrent à un 
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ensemble d'organisations qui entretiennent des liens plus ou moins forts entre elles 
(Jacob, Julien, et Raymond, 2003) et qui permettent des échanges de divers niveaux, 
mais au sein desquels chacun demeure autonome et travaille séparément (Keast, 
Mandell, Brown, et Woolcock, 2004). De cette façon, un réseau peut mener à la 
concertation, mais peut aussi se limiter à du réseautage informel entre individus 
(Keast et al, 2004) ou encore mener à l'élaboration d'un partenariat formel. 
Finalement, la coopération caractérise des interactions entre organisations leur 
permettant d'atteindre chacune leur mission (Turcotte, 1997). Ces distinctions sont 
illustrées à la figure 4. 
Figure 4 
Distinctions entre divers termes liés aux relations interorganisationnelles 
Concertation / Collaboration 
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l J entente 
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Nous venons de le voir, les formes de collaboration interorganisationnelles 
sont nombreuses. Les objectifs qu'elles poursuivent le sont tout autant, ce que 
présente la prochaine section. 
1.2.2 Quels objectifs poursuivent les organisations qui s'engagent dans des 
collaborations interorganisationnelles ? 
Les raisons justifiant leur élaboration constituent probablement le thème le 
plus abordé dans la littérature sur les collaborations interorganisationnelles. On 
constate d'abord que les objectifs menant à ces collaborations réfèrent à leurs 
avantages potentiels pour l'organisation. Cette précision est importante puisque les 
collaborations n'atteignent pas toujours leurs objectifs (Barringer et al, 2000; 
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Huxham et al, 2005) et pourtant, il s'agit d'une pratique qui ne tend pas à disparaître. 
C'est dire que ces avantages potentiels qui guident les organisations dans des 
collaborations avec d'autres font miroiter des possibilités dépassant les risques d'une 
telle entreprise. Il est possible de lier ces multiples objectifs de la collaboration 
interorganisationnelle à trois grands enjeux auxquels font face les organisations : 
l'environnement, la compétitivité, l'obligation. 
Premièrement, la complexité et la mouvance de l'environnement dans lequel 
évoluent les organisations les obligent à s'attaquer à des enjeux globaux qui touchent 
une multitude d'acteurs à la fois (Gray, 1985; Pitsis, Kornberger et Clegg, 2004). La 
collaboration interorganisationnelle constitue une partie de la réponse à cet enjeu de 
taille en permettant le développement d'une vision partagée par un ensemble 
d'organisations concernées (Gray, 1989) et la possibilité de trouver des solutions 
communes à des problèmes complexes (Elander, 2002; Googins et Rochlin, 2000; 
Goss, 2001; Hardy, Phillips et Lawrence, 2003; Keast et al, 2004). De cette manière, 
les organisations peuvent transformer des intérêts divergents en une recherche 
mutuelle d'informations et de solutions permettant à chacun de répondre à ses propres 
intérêts (Gray, 1989). C'est notamment le cas dans des périodes de crise où l'union 
d'acteurs de diverses provenance devient nécessaire pour régler cette situation (Gray, 
1985). 
Toujours dans la perspective de cet environnement turbulent, tant au niveau 
local que global, les organisations deviennent interdépendantes les unes des autres; en 
ce sens il devient difficile pour elles d'agir sans que leurs décisions aient un impact 
sur d'autres organisations (Gray, 1989). Cette interdépendance se vit d'ailleurs 
fortement dans le secteur public alors que les décisions et les politiques élaborées ont 
une large portée sur les organisations de tout genre qui constituent la société (Keast 
et al, 2004; Teisman et Klijn, 2002). Conséquemment, les organisations ne peuvent 
chercher à solutionner leurs problèmes de manière isolée. Finalement, lorsque les 
organisations ne possèdent pas les ressources pour résoudre leurs problèmes ou pour 
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atteindre leurs objectifs, la collaboration avec d'autres organisations peut servir à 
influencer les décideurs en leur faveur (Barringer et al, 2000; Elander, 2002; Hardy 
et al, 2003; Selsky et al, 2005). À ce titre, l'influence politique et la capacité de 
lobbying constituent des atouts importants pour évoluer dans l'environnement 
d'aujourd'hui. Cet environnement complexe et turbulent constitue donc une première 
raison pour laquelle, malgré le fort taux d'échec des collaborations 
interorganisationnelles, les organisations s'impliquent dans ce genre de relations non 
pas pour chercher à le contrôler, mais plutôt dans le but d'y répondre (Huxham et al, 
2000; Pitsise/a/., 2004). 
Deuxièmement, les collaborations interorganisationnelles sont une des 
stratégies privilégiées par les organisations pour accroître leur compétitivité. D'abord, 
ces collaborations permettent la mise en commun de ressources, ce qui accroît l'accès 
de chacune des organisations membres de la collaboration à des ressources dont elle 
ne dispose pas seule (Barringer et al, 2000; Elander, 2002; Hardy et al, 2003; 
Huxham et al, 2005; Levine et al, 1961; Van de Ven et Walker, 1984). Par exemple 
en matière d'innovation technologique, la collaboration entre organisations permet de 
mettre en commun des compétences, de réduire et de partager les coûts de recherche 
et de développement, et de partager le risque (Barringer et al, 2000; Huxham et al, 
2005). En ce sens, la collaboration peut contribuer directement à l'efficience de 
l'organisation qui y participe. Ces collaborations sont aussi l'occasion pour une 
firme de partager des connaissances ou des expertises, favorisant l'apprentissage 
organisationnel de part et d'autre (Barringer et al, 2000; Huxham et al, 2005) et 
allant même jusqu'au transfert technologique ou à la création de nouvelles 
connaissances (Hardy et al, 2003). Finalement, la collaboration 
interorganisationnelle permet à des firmes d'élargir leur marché. Pour toutes ces 
raisons, la collaboration peut servir de levier à l'organisation pour accroître ses 
capacités et ses avantages compétitifs. 
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Troisièmement, la collaboration peut répondre à des obligations (Hall et al, 
1977; Huxham et al, 2005). En effet, certaines lois ou circonstances forcent des 
organisations à se regrouper pour collaborer. C'est le cas notamment lorsqu'il devient 
nécessaire de créer un guichet unique où sont regroupés dans un même endroit 
plusieurs services offerts par divers prestataires. À ce moment, la collaboration 
facilite l'intégration de ces services et leur coordination (Huxham et al, 2005). 
Plusieurs cas de ce type se rencontrent dans le secteur de la santé et des services 
sociaux. 
1.2.2.1 Des objectifs réalistes pour la collaboration interorganisationnelle ? Les défis 
de l'évaluation 
Les objectifs ou les avantages potentiels de la collaboration 
interorganisationnelle sont nombreux. Si les résultats des collaborations demeurent 
mitigés, tant dans la littérature que dans la pratique, il reste néanmoins que l'atteinte 
de certains de ces objectifs est réalisable. En effet, à la suite d'une étude de cas 
multiples, Hardy et al (2003) ont démontré que certains types de collaboration ont 
réellement des effets positifs sur l'organisation. Ainsi, une collaboration avec un haut 
niveau d'implication des organisations va permettre l'acquisition de nouvelles 
ressources, connaissances ou autres à ses membres, permettant d'accroître leur 
compétitivité. Ensuite, une collaboration avec un haut niveau d'implication, mais 
aussi avec un haut niveau d'enracinement {embedness) entre les organisations 
favorise la création de nouvelles connaissances grâce à la conjugaison des efforts des 
organisations impliquées. Finalement, la collaboration avec un haut niveau 
d'enracinement des organisations entre elles accroît l'influence de l'organisation sur 
son environnement. 
Pour sa part, Impérial (2005), à la suite d'une étude de cas comparative 
portant sur la gestion des bassins versants, démontre que la collaboration 
interorganisationnelle dans un contexte de gouvernance publique peut avoir des 
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impacts à trois niveaux. Au niveau opérationnel, la collaboration permet l'atteinte de 
résultats très concrets, par exemple en améliorant l'environnement, en éduquant la 
population et les décideurs à une réalité ou en consolidant certaines actions déjà 
entreprises. À cet égard, la collaboration vise l'action sur le terrain, qu'elle soit à 
court ou à plus long terme. Au niveau de l'élaboration des politiques, la collaboration 
interorganisationnelle favorise le partage des connaissances entre les partenaires, la 
mise en commun de certaines de leurs ressources et le développement de politiques et 
de normes communes qui guident les actions de leurs organisations respectives. Au 
niveau institutionnel, la collaboration peut mener à la création de nouvelles formes 
d'organisations collaboratives, par exemple des partenariats, des coalitions ou des 
alliances stratégiques. Ces organisations achèvent alors de formaliser les liens les 
unissant autour de préoccupations communes par l'institutionnalisation de leur 
collaboration. Ce dernier niveau de collaboration permet l'actualisation d'une 
nouvelle forme de gouvernance publique reposant véritablement sur l'action 
conjointe. 
Ces résultats obtenus par Hardy et al (2003) et par Impérial (2005) recoupent 
les avantages potentiels de la collaboration établis précédemment. Ils démontrent que 
les objectifs poursuivis par les organisations à travers des collaborations 
interorganisationnelles sont atteignables sous certaines conditions d'implication et 
d'investissement de la part des organisations concernées. 
Néanmoins, on constate qu'il est difficile d'évaluer ces pratiques. D'abord, il 
semble que les critères de succès de la collaboration sont généralement subjectifs, 
dépendant de la perception et des attentes des participants au processus (Gray, 1989). 
À la suite d'une revue de littérature approfondie sur la question, Provan et al (2008) 
vont dans le même sens en reconnaissant la complexité d'évaluer les collaborations 
entre organisations étant donné la multiplicité des résultats possibles. Cette confusion 
s'illustre par l'identification de trois catégories générales d'indicateurs potentiels en 
regard de ces pratiques: 
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1. Les indicateurs structurels sont ceux permettant d'identifier et de caractériser les 
liens entre les organisations impliquées (densité, enracinement, etc.); 
2. Les indicateurs processuels servent à évaluer non pas les résultats obtenus par la 
collaboration, mais davantage les processus mis en place par une organisation 
focale dans le cadre de ses relations avec d'autres. C'est dans cette perspective 
que l'apprentissage, la confiance, l'équité, la légitimité et le pouvoir sont utilisés 
comme indicateurs dans l'évaluation de ces processus; 
3. Les indicateurs de résultats quant à eux visent à véritablement évaluer si la 
collaboration ou les organisations membres ont atteint leurs objectifs. On évalue 
alors l'innovation, la performance, la qualité et même la longévité de la 
collaboration. 
En bref, la capacité des collaborations d'atteindre des résultats demeure une 
question mitigée, tant dans la théorie que dans la pratique. Si certaines études 
semblent conclure en leur potentiel de succès, force est de constater que la multitude 
des intérêts en présence et l'ambiguïté des objectifs poursuivis, comme nous le 
verrons plus loin, complexifient l'évaluation des résultats pour une majorité de 
collaborations. Mais d'abord, attardons-nous aux processus permettant aux 
collaborations d'atteindre leurs objectifs. 
1.2.3 Le processus de collaboration interorganisationnelle 
Afin de permettre aux participants d'atteindre les objectifs visés par leur 
collaboration, plusieurs auteurs se sont intéressés aux étapes devant baliser ce 
processus. Tout en reconnaissant que chaque collaboration est unique et possède ses 
propres caractéristiques, Gray (1985, 1989) a proposé un modèle identifiant trois 
phases clés par lesquelles passent généralement toutes les collaborations. La première 
phase, le démarrage (problem setting), consiste en l'identification du problème 
comprenant l'engagement des participants à collaborer, l'identification de toutes les 
parties prenantes et des ressources nécessaires ainsi que la reconnaissance de leur 
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interdépendance. La seconde phase, l'orientation (direction setting), concerne 
l'identification d'un objectif commun par les membres et l'établissement de la 
direction, notamment les règles de la collaboration, l'agenda et l'organisation du 
travail. Cette étape est grandement facilitée lorsqu'il y a partage de certaines valeurs 
entre les participants. Finalement, le processus mène à la troisième phase, la 
structuration (structuring ou implementation), soit à l'établissement d'objectifs 
spécifiques, à la définition des tâches et à l'implantation de la solution ou de 
l'intervention, intégrant le suivi et l'évaluation finale du projet. Cette dernière phase 
permet généralement d'observer le passage d'une compréhension partagée à une 
formalisation de la collaboration. Ce modèle est illustré à la figure 5. 
Figure 5 
Processus de collaboration interorganisationnelle selon Gray 
La structuration: 
implantation / 
intervention; 
suivi et évaluation. 
Ce modèle du processus de collaboration interorganisationnelle n'est pas 
unique. Gray (1989) elle-même reconnaît qu'il en existe plusieurs variantes 
composées de trois à cinq phases chacune et dont les composantes sont sensiblement 
les mêmes. 
En de rares exceptions, les modèles proposés ont tenté de dégager la 
dimension dynamique de ces processus (Cropper et Palmer, 2008), ce à quoi se sont 
intéressés Ring et Van de Ven (1994). Ils ont suggéré un modèle de développement 
de processus de coopération entre organisations. Tel qu'illustré à la figure 6, ce 
modèle reprend dans ses grandes lignes les mêmes phases que Gray, en insistant sur 
leur caractère cyclique plutôt que linéaire. Dans la première phase, la négociation de 
Le démarrage: 
identification du problème; 
identification et engagement des 
parties prenantes; identification 
des besoins et sources des 
ressources, etc. 
-N y 
L'orientation: 
établissement des règles 
de collaboration; agenda, 
organisation du travail, 
etc. 
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la relation, les parties développent une perception commune de ce qui peut être 
accompli ensemble. Les participants valident alors leur rôle, la confiance, leurs 
devoirs et responsabilités ainsi que les questions d'équité inhérentes à la relation. 
Vient ensuite la seconde phase, celle de l'engagement. Cette étape s'apparente à celle 
de l'orientation dans le modèle de Gray où la structure de gouvernance et les règles 
de fonctionnement font l'objet d'un accord. Finalement, la relation atteint la phase 
d'exécution où l'objet de la collaboration est mis en œuvre et où chacun joue le rôle 
qui lui a été confié. 
Figure 6 
Modèle processuel de développement d'une relation interorganisationnelle selon Ring 
et al (1994) 
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(Traduction libre de Ring et al, 1994, p. 97) 
Cette dynamique dans la construction, l'évolution et la terminaison d'une 
relation entre deux organisations serait alimentée par un fragile équilibre maintenu 
entre des processus d'interactions formels et informels qui interviennent entre les 
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acteurs tant de manière individuelle qu'en fonction de leurs rôles respectifs. 
Toutefois, Ring et al (1994) reconnaissent le besoin de valider empiriquement ce 
modèle. 
En somme, la grande majorité des modèles ont en commun, encore 
aujourd'hui, leur linéarité dans l'évolution du processus de collaboration mettant en 
valeur une approche très fonctionnaliste de la collaboration interorganisationnelle 
(Selsky et al, 2005). Certains auteurs (Googins et al, 2000) identifient le besoin 
d'accroître les connaissances quant aux phases qui marquent les divers modèles de 
partenariats et de collaboration mis en œuvre dans la pratique. À ce titre, ils 
privilégient une approche qui permettra l'émergence de nouveaux modèles de 
collaboration dans une perspective plus dynamique. 
1.2.4 Les conditions de succès de la collaboration interorganisationnelle 
La littérature sur la collaboration interorganisationnelle est très élaborée en ce 
qui concerne l'identification des conditions de succès de ces collaborations. Avant 
toute chose, pour qu'elle fonctionne, la collaboration doit nécessairement permettre 
de réaliser quelque chose qui ne serait pas possible autrement (Googins et al, 2000; 
Huxham et al, 2005; Waddock, 1988). Elle doit donc émerger d'une nécessité étant 
donné le temps et les ressources qu'elle requiert. Cependant, une fois cette prémisse 
établie, plusieurs autres facteurs entrent en ligne de compte. En ce sens, Foster-
Fishman, Berkowitz, Lounsbury, Jacobson et Allen (2001) ont construit un modèle 
intégrateur des compétences nécessaires pour une collaboration réussie au sein d'une 
coalition6. Ce modèle, développé autour des compétences, est intéressant puisqu'il 
permet d'y regrouper la plupart des éléments clés de succès de la collaboration 
interorganisationnelle repérés dans la littérature. Il comporte quatre compétences 
6
 Dans cette section, le terme « coalition » est utilisé parce que c'est sur cette forme de collaboration 
que repose le modèle de Foster-Fishman et al. (2001). Or, dans cette section uniquement, le terme peut 
être considéré comme un synonyme de collaboration étant donné que les conditions de succès 
identifiées correspondent dans les deux cas. 
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essentielles, soit celles des membres, les compétences relationnelles, 
organisationnelles et de programmation. 
1.2.4.1 Les capacités des membres 
Ansoff (1965, dans Freeman et Reed, 1983) affirme que plusieurs acteurs ou 
parties prenantes peuvent résoudre des problèmes sociaux complexes par leurs 
interactions mutuelles. Ces parties prenantes sont tout groupe ou individu identifiable 
pouvant affecter l'atteinte des objectifs de l'organisation ou pouvant être affecté par 
ces objectifs (Freeman et al, 1983). Les intérêts de ces diverses parties prenantes 
peuvent être moraux, de nature purement économique ou encore une combinaison des 
deux (Lépineux, 2005; Mitchell, Agle et Wood, 1997). La littérature sur le sujet 
permet de constater que les parties prenantes ne sont pas toutes similaires ou égales : 
il importe de pouvoir identifier certaines caractéristiques justifiant leur participation à 
une démarche de collaboration. 
Tout d'abord, les capacités individuelles des membres, leurs connaissances et 
leurs expertises ont un impact majeur sur le déroulement et les résultats de la 
collaboration. Il importe de se préoccuper de la capacité de ces membres à être d'un 
apport significatif pour la collaboration. Cette capacité, qu'elle soit liée à des 
connaissances ou à des ressources, sera source de pouvoir au sein de la collaboration 
(Pitsis et al, 2004). De plus, parmi ces compétences nécessaires chez les membres, il 
y a la capacité à collaborer avec d'autres membres, la capacité à gérer des conflits, la 
communication, le respect, la répartition des rôles et des responsabilités, la capacité à 
comprendre un problème ou à identifier la cible appropriée (Foster-Fishman et al, 
2001). 
Outre ces capacités individuelles, les membres, de par leur statut ou 
l'organisation qu'ils représentent, doivent compter sur un certain pouvoir et une 
légitimité (Mitchell et al., 1997). À ce titre, le pouvoir est perçu comme un attribut 
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permettant à un acteur de faire, autant que de faire faire à un autre, quelque chose 
qu'il ne pourrait accomplir autrement. Le pouvoir permet l'action en se fondant soit 
sur la coercition, soit sur des ressources spécifiques, soit sur un symbole d'autorité. 
Comme ces bases sont mouvantes, le pouvoir peut être acquis ou perdu, il est un état 
transitoire. Vient ensuite la légitimité référant à la perception généralisée que les 
actions d'un certain acteur sont désirées et appropriées en regard des valeurs, des 
normes, des croyances et des définitions d'un système social donné (Suchman, 1995). 
La légitimité est une perception partagée et parfois négociée entre les membres de ce 
système. Associée au pouvoir, la légitimité se transforme en autorité (Weber, 1947, 
dans Mitchell et al, 1997). 
Il faut aussi développer la motivation et les attitudes pour la collaboration 
chez les membres. On parle de les amener à avoir une attitude positive envers la 
collaboration comme valeur, en mettant l'accent sur le fait qu'elle en vaut la peine 
malgré les efforts qu'elle requiert. Les membres doivent se sentir interpellés par la 
problématique identifiée et par la cible visée. De plus, ils doivent avoir non seulement 
une attitude positive envers les autres membres, mais aussi avoir une perception 
positive d'eux-mêmes et de leur rôle au sein de la coalition (Foster-Fishman et al, 
2001). 
Finalement, le choix et l'inclusion des parties prenantes est un enjeu important 
pour le succès de la collaboration (Gray, 1989; Huxham et al, 2005; Waddock, 
1988). Il faut sélectionner les membres afin que chacun puisse mettre à contribution 
ses capacités, tout en assurant à la collaboration une diversité permettant d'y 
retrouver les capacités nécessaires à l'atteinte des objectifs fixés. Cette diversité doit 
être soutenue et encouragée par la coalition et peut être bonifiée par l'aide de 
spécialistes (Foster-Fishman et al, 2001). 
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1.2.4.2 Les capacités relationnelles 
Les capacités relationnelles telles que définies dans le modèle de Foster-
Fishman et al (2001) comportent deux niveaux. Il s'agit de développer et soutenir les 
relations entre les membres de la coalition, mais aussi celles qu'entretient la coalition 
avec ses parties prenantes externes. 
Au niveau interne, les membres doivent s'unir autour d'une vision commune 
(Foster-Fishman et al, 2001; Goss, 2001; Gray, 1989; Huxham et al, 2005; Pitsis 
et al, 2004; Waddock, 1988). C'est sur la base de cette vision, qui justifie l'existence 
de la coalition, que se développe la collaboration. En ce sens, Lawrence, Phillips et 
Hardy (1999) proposent un modèle discursif du processus de collaboration. Selon ces 
auteurs, à la base de toute collaboration se trouvent des concepts construits par les 
acteurs. Parmi ces concepts se retrouvent la raison d'être de la collaboration, les 
objectifs qu'elle poursuit et l'identification de ceux qui devraient y participer. C'est 
sur cette étape de raisonnement discursif ou de construction des concepts que 
reposent la suite de la collaboration et ses impacts futurs. Les acteurs doivent 
s'entendre sur une perception commune de ces concepts et des enjeux. 
Même si les auteurs sont nombreux à en faire état, se doter d'une vision 
commune ou d'objectifs communs n'est pas si simple. En effet, Huxham et al (2004, 
2005) ont pour leur part développé un modèle qu'ils nomment la théorie des 
avantages comparatifs. Ils y soulignent que, même si les acteurs identifient toujours 
l'importance d'avoir des objectifs communs comme gage de succès de leur 
collaboration, les objectifs à participer à une collaboration sont multiples étant à la 
fois de nature personnelle, organisationnelle et interorganisationnelle. Il devient alors 
difficile de rallier tous les acteurs autour d'un seul objectif. De plus, certains de ces 
objectifs sont explicites, alors que d'autres ne sont pas nommés. Le tableau 3 illustre 
cette diversité des objectifs en jeu dans le cadre d'une collaboration 
interorganisationnelle. 
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Tableau 3 
Les types d'objectifs en cause dans le cadre d'une collaboration 
interorganisationnelle 
Perspective du 
participant 
Objectifs de 
collaboration 
Objectifs de 
l'organisation 
Objectifs de 
l'individu 
Objectif 
explicite 
Justifient la col 
Objectif 
assumé 
(implicite) 
aboration 
Objectif caché 
Ne peuvent être cachés 
puisque sont ceux qui 
unissent les participants, par 
définition 
Ce que chaque organisation compte retirer de cette 
collaboration 
Ce que chaque individu compte retirer de cette collaboration 
Tableau reproduit de (Huxham et al, 2004, p. 192). 
Malgré ce portrait qui complexifie grandement la possibilité d'établir des 
objectifs communs au sein d'une collaboration interorganisationnelle, Huxham et al 
(2004, 2005) ne nient pas leur importance. Toutefois, plutôt que de mettre l'emphase 
sur l'identification d'objectifs précis comme principaux facteurs clés de succès de la 
collaboration, ils suggèrent de s'en tenir à l'énoncé d'objectifs généraux et de se 
préoccuper davantage de leur gestion. En effet, étant conscient de cette multiplicité 
des objectifs en présence, il devient plus facile de les considérer lorsque vient le 
temps de négocier la raison d'être, les cibles et les objectifs poursuivis par la 
collaboration, tout en sachant que d'autres objectifs de nature personnelle ou 
organisationnelle sont aussi poursuivis en même temps. À cet égard, l'ambiguïté, 
c'est-à-dire le manque de clarté des objectifs (Cohen, March et Olsen, 1972) 
permettant aux participants d'interpréter (Daft et al, 1986; Landry, .1995), en 
fonction de leurs motivations, la raison d'être de la collaboration, peut être mise à 
profit. En ce sens, Peters et Waterman (1983, dans Landry, 1995) vont encore plus 
loin en affirmant que les entreprises à succès mettent davantage l'accent sur des 
valeurs que sur des objectifs à atteindre, laissant une plus grande marge de manœuvre 
à leurs membres dans l'exercice de leurs fonctions. 
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Toujours au niveau des relations internes à la collaboration, la dynamique de 
groupe doit être entretenue et alimentée d'une manière positive, et ce, même si 
certains membres ont un historique de conflits (Foster-Fishman et al, 2001). La 
confiance entre les membres est donc une des pierres angulaires de la collaboration 
(Gray, 1989; Huxham et al, 2005; Pitsis et al, 2004; Waddock, 1988). D'ailleurs, 
lors d'une première expérience de collaboration, la confiance est à construire puisque 
les membres arrivent généralement avec des doutes et une certaine méfiance envers 
les autres (Huxham et al, 2005; Lawrence et al, 1999; Ring et al, 1992). 
L'honnêteté, l'ouverture à la différence et la résolution de conflits sont au cœur de ce 
processus de construction ou de maintien de la confiance. 
Au niveau des relations qu'entretient la coalition avec l'extérieur, il faut se 
rappeler que les processus de collaboration entretiennent généralement un lien de 
dépendance avec leur environnement. Les collaborations doivent d,onc établir de 
bonnes relations avec l'extérieur, lesquelles contribueront notamment à leur visibilité, 
à leur accès à des ressources et à leur influence sur les décideurs (Foster-Fishman 
et al, 2001). 
1.2 A3 Les capacités organisationnelles 
La coalition doit pouvoir organiser ses membres de manière à ce qu'elle soit 
efficace. Cette catégorie de compétences favorisant le succès d'une collaboration 
interorganisationnelle recoupe en fait assez bien les autres catégories du modèle de 
Foster-Fishman et al (2001). Pour être efficace, cette collaboration doit allier à la 
fois des compétences relationnelles, de programmation ainsi que celles des membres. 
Toutefois, au niveau organisationnel, la collaboration doit se structurer afin de 
combiner et mettre à profit l'ensemble de ces compétences. Elle doit notamment 
mettre en valeur les différences culturelles, qu'elles soient de nature professionnelle, 
individuelle ou organisationnelle, afin d'enrichir les pistes de solutions apportées, 
plutôt que de diviser les membres de la collaboration (Pitsis et al, 2004). 
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Pour ce faire, une structure de gouvernance appropriée est nécessaire (Goss, 
2001; Gray, 1989; Huxham et al, 2005). Puisque la collaboration 
interorganisationnelle ne comprend généralement pas de relations hiérarchiques, le 
leadership devient une dimension importante du succès de cette collaboration (Foster-
Fishman et al, 2001; Gray, 1989; Pitsis et al, 2004). Il importe que l'organisation 
qui initie le processus de collaboration bénéficie d'une légitimité et d'une crédibilité 
aux yeux des autres parties prenantes à amorcer cette démarche (Gray, 1989; Gray et 
al, 1991; Wood et al, 1991). Ensuite, le leadership ne doit pas dépendre seulement 
des individus en place, mais doit être soutenu dès le départ à travers les processus 
adoptés par la coalition (Huxham et al, 2005). En ce sens, les pouvoirs doivent être 
partagés en fonction des ressources et des acteurs à un moment donné. Dans la 
collaboration, le pouvoir n'est pas statique et doit être mis à profit selon les besoins 
identifiés par le groupe (Gray, 1989; Huxham et al, 2005). 
Pour assurer cet équilibre recherché au sein de la collaboration, il faut des 
processus et des procédures clairs facilitant la communication interne, l'échange 
d'informations ainsi que la résolution de problèmes. De plus, la coalition doit 
bénéficier des ressources humaines et financières nécessaires à sa mission. Ainsi, les 
organisations membres de la collaboration doivent accepter d'investir des ressources 
et de l'énergie afin de favoriser le développement et le maintien de cette collaboration 
même si le retour sur cet investissement est incertain ou intangible. Cet 
investissement signifie aussi pour l'organisation membre de perdre un peu de sa 
liberté à agir seule dans le but éventuel de mieux atteindre ses propres objectifs (Van 
de Ven et al, 1984). Finalement, la coalition doit mettre en place des indicateurs de 
performance (Pitsis et al, 2004) ainsi que des mécanismes de rétroaction et 
d'évaluation qui lui permettront d'apprendre de son cheminement et de poursuivre 
son développement (Foster-Fishman et al, 2001). 
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1.2.4.4 Les capacités de programmation 
La collaboration doit développer des programmes efficaces et répondant à la 
cible dont elle s'est dotée. Pour ce faire, elle doit être capable de bien identifier les 
besoins, les actions appropriées et pouvoir mobiliser la communauté autour de son 
programme (Foster-Fishman et al, 2001). 
Il est généralement admis que la collaboration interorganisationnelle doive se 
donner des conditions gagnantes si elle veut atteindre les objectifs qu'elle s'est fixés. 
Il s'agit en fait de mobiliser les compétences des acteurs nécessaires à l'atteinte de 
ces objectifs. Elle doit aussi s'organiser à travers des processus et des mécanismes qui 
encadreront et évalueront son action, tout en maintenant des relations internes et 
externes favorables à la survie de cette collaboration. Finalement, elle doit développer 
sa capacité à agir efficacement en ciblant les bonnes actions et en se dotant d'une 
programmation adéquate. 
La synthèse de ces capacités, identifiées comme des facteurs de succès de la 
collaboration interorganisationnelle, est illustrée à la figure 7. 
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Figure 7 
Synthèse des facteurs de succès de la collaboration interorganisationnelle 
/Mettre en valeur les capacités des / 
membres: 
- Identification des membres, fondée sur 
leurs connaissances et ressources; 
- Communication; 
- Gestion des conflits; 
- Pouvoir et légitimité; 
- Motivation et attitudes positives; 
À 
V 
[Développer les capacités 
organisationnelles de la collaboratio 
- Structure de gouvernance; 
- Leadership; 
- Partage des pouvoirs; 
- Procédures et processus; 
- Coordination; 
- Communications; 
- Indicateurs de performance et 
mécanismes d'évaluation; 
k-
J 
Développer et soutenir les capacités 
relationnelles: 
- Des membres (vision commune, 
confiance, objectifs, gestion des intérêts 
multiples, confiance, ouverture,...) ; 
- Avec les parties prenantes externes. j 
i 
Facteurs de succès de 
la collaboration 
interorganisationne 
^ 
n: 
ï 
lie ; 
1 
1 
f \ 
Développer les capacités de 
programmation: 
- Adéquation entre actions et objectifs; 
- Mobilisation; 
- Efficacité; 
- Suivi et évaluation des programmes; 
J v J 
1.2.5 Les critiques de la collaboration interorganisationnelle 
Les critiques concernant la collaboration interorganisationnelle se résument 
assez bien en une phrase : « Don't do it unless you hâve to! »7 (Huxham et al, 2005, 
p. 13). Barringer et al (2000), Ayres (1990) et Goss (2001) vont dans le même sens 
en invoquant la complexité de la gestion des relations interorganisationnelles qui 
demandent temps et énergie, causant ainsi des délais et des frustrations multiples aux 
organisations participantes. Ce constat a mené Huxham et al (2000) à parler d'inertie 
7
 Ne le faites pas à moins d'y être obligé! (traduction libre) 
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collaborative. Ainsi, selon ces auteurs, la collaboration mène souvent à l'inertie à 
cause de : 
• La difficulté de négocier des buts communs, étant donné la diversité des objectifs 
organisationnels et individuels enjeu (Ayres, 1990); 
• La difficulté de communiquer à cause des écarts dans le langage et la culture 
professionnelle, organisationnelle et individuelle (Googins et al, 2000). 
Notamment, plusieurs conflits au sein d'une collaboration sont dus à des chocs de 
culture organisationnelle (Barringer et al, 2000). Par exemple, dans le cas des 
organisations publiques, principalement dirigées de façon hiérarchique, il est 
difficile de concevoir des relations horizontales et égalitaires (Teisman et al, 
2002). Cette tradition hiérarchique peut mener à l'inertie plutôt qu'à une véritable 
collaboration; 
• La difficulté de se doter de modes d'opérations conjoints étant donné la diversité 
des pratiques de chaque organisation; 
• La difficulté de gérer la perception des équilibres du pouvoir et de la construction 
de la confiance (Ayres, 1990). En ce sens, la confiance peut être difficile à 
construire puisque certaines organisations perçoivent l'échange d'informations 
comme étant trop risqué, pouvant signifier la perte d'un avantage concurrentiel au 
profit d'un compétiteur (Barringer et al, 2000). De plus, au niveau des individus 
participant à la collaboration, un taux de roulement élevé fragilisera la confiance 
et donc, la structure de la collaboration (Huxham et al, 2000; Thacher, 2004); 
• La difficulté d'équilibrer l'imputabilité des joueurs dans la collaboration, tout en 
respectant l'autonomie de chaque organisation (Thacher, 2004). À ce titre, le 
risque pour une organisation de devenir trop dépendante d'un partenaire et de 
réduire sa propre indépendance nuit à la collaboration (Barringer et al, 2000; 
Elander, 2002); 
• Les difficultés logistiques, surtout lorsqu'il y a éloignement géographique entre 
les organisations membres de la collaboration. 
L'ensemble de ces constats résume assez bien à la fois les limites et les 
critiques de la collaboration interorganisationnelle. Ces limites relèvent tant des 
individus qui participent à la collaboration que des organisations membres ou encore 
des processus et de la logistique mis en place au sein même de l'instance de 
collaboration. On ne peut alors que constater la complexité des relations 
interorganisationnelles qui nécessitent un investissement important de temps et 
d'énergie. Les organisations membres doivent croire à la collaboration et estimer que 
les avantages qu'elles peuvent en tirer dépassent largement ses limites et ses risques 
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d'inertie, et que ces avantages ne peuvent être atteints que par la collaboration 
interorganisationnelle. Sinon, mieux vaut l'éviter (Huxham et al, 2000). 
1.2.6 Les enjeux de la collaboration interorganisationnelle 
Plusieurs enjeux se dégagent de la littérature sur la collaboration 
interorganisationnelle, et ce, tant au niveau de la pratique qu'au niveau de la 
recherche scientifique. Il est essentiel d'identifier ces principaux enjeux afin de 
positionner le présent projet de recherche et son apport aux travaux déjà existants. 
1.2.6.1 Les enjeux pratiques de la collaboration interorganisationnelle 
Sur le plan de la pratique, un des grands enjeux de la collaboration 
interorganisationnelle est de se préoccuper de ce qu'Huxham et al. (2005) ont nommé 
l'inertie collaborative. En effet, malgré le potentiel identifié des collaborations 
interorganisationnelles, il semble qu'un grand nombre d'entre elles évoluent 
lentement, alors que d'autres meurent avant même d'être parvenues à réaliser quoi 
que ce soit (Barringer et al, 2000; Huxham et al, 2005; Powell, 1990). De plus, 
certains auteurs (Huxham et al, 2005) relèvent que cette lourdeur de la collaboration 
entre organisations engendre beaucoup de fatigue chez les participants et démobilise 
ceux trop souvent interpellés et dont les efforts ne semblent mener à rien (Goss, 
2001), ce que confirment nos propres observations. Par conséquent, il y a lieu de se 
questionner sur ce qui permet à certaines collaborations d'évoluer, de perdurer dans 
le temps et d'atteindre leurs objectifs. Si plusieurs pistes de réponses semblent être 
présentes dans la littérature, le manque de liens entre elles et la linéarité dans le 
traitement des diverses composantes de ces collaborations ne permettent pas 
actuellement d'offrir aux gestionnaires et aux participants de ces processus un 
éclairage suffisant à la bonne conduite de leurs expériences. Ces constats confirment 
donc la problématique de recherche énoncée au départ. 
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1.2.6.2 Les enjeux de la recherche sur la collaboration interorganisationnelle 
La recherche portant sur la collaboration interorganisationnelle s'est 
développée de façon parallèle dans plusieurs disciplines : sociologie, gestion, 
économique, administration publique (Barringer et al, 2000; Huxham et al, 2005; 
Lawrence et al, 1999; Selsky et al, 2005). À travers chacune de ces disciplines, des 
théories variées ont servi à l'analyse de ces collaborations (Huxham et al, 2005). 
Chacune de ces approches théoriques offre une vue intéressante, mais limitée de la 
collaboration interorganisationnelle, ce qui fait en sorte que la littérature portant sur 
ce thème n'est pas cohérente (Lawrence et al, 1999). Selon plusieurs auteurs 
(Barringer et al, 2000; Hardy et al, 2003; Lawrence et al, 1999; Provan et al, 
1995), il manque à la recherche dans ce domaine un intérêt pour la trame processuelle 
qui permettrait de mettre en valeur sa nature complexe, évolutive et dynamique 
(Impérial, 2005; Osborn et Hagedoorn, 1997; Pitsis et al, 2004; Selsky et al, 2005). 
En effet, les théories économiques ayant dominé la littérature sur le sujet, la 
collaboration interorganisationnelle a été étudiée de façon linéaire (Pitsis et al, 
2004). Par ailleurs, la plupart des modèles suggérés demeurent prescriptifs, 
fonctionnalistes et très séquentiels (Hibbert, Huxham et Ring, 2008). Il est temps d'y 
ajouter la dimension dynamique, complexe et itérative, en favorisant une approche de 
recherche permettant l'émergence de ces modèles et la mise en relief de leurs boucles 
de rétroaction (Huxham et al, 2005; Selsky et al, 2005). Ceci aurait pour avantage 
de développer, non pas des modèles prescriptifs devant s'appliquer à toutes les 
expériences de collaboration, mais plutôt des modèles réflexifs desquels pourraient 
s'inspirer les futurs utilisateurs en regard de leur expérience et de leur réalité (Hibbert 
et al, 200$). 
Bien qu'il s'agisse d'une pratique très fréquente et particulièrement 
documentée, peu de connaissances sont disponibles sur le fonctionnement de la 
collaboration interorganisationnelle (Impérial, 2005), surtout du point de vue des 
parties prenantes (Thacher, 2004). Dans cette perspective, il y a lieu d'utiliser 
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davantage d'approches de recherches qualitatives qui mettent en valeur l'aspect 
évolutif de la collaboration, en opposition aux approches quantitatives ayant 
largement dominé ce domaine d'études au cours des années 1980 et 1990 (Hardy 
et al, 2003). Il y a lieu d'aller plus loin que l'observation externe du développement 
de la collaboration pour documenter le processus du point de vue des acteurs de cette 
collaboration (Thacher, 2004). À cet égard, certains auteurs relèvent, par exemple, 
que l'imposante littérature identifiant les facteurs de succès de la collaboration ne se 
fonde pratiquement jamais sur des entrevues ou des questionnaires, négligeant de ce 
fait l'apport tiré de l'expérience des acteurs (Hibbert et al, 2008). 
Lors de l'identification de notre problématique managériale, nous avons 
rencontré plusieurs acteurs du monde municipal pour qui la concertation consiste en 
une pratique se distinguant des partenariats et des réseaux, bien que pour chacun 
d'eux, ces distinctions diffèrent passablement. Alors que la littérature s'est beaucoup 
intéressée aux joint ventures et aux alliances stratégiques dans le secteur privé, aux 
réseaux intégrés de services et aux PPP dans le secteur public, peu d'articles 
cherchent à apporter une compréhension de ce qu'est la concertation comme pratique 
de gestion, des objectifs qu'elle vise et de sa capacité à atteindre ces objectifs. Ainsi, 
les processus de concertation, les étapes et l'évolution de la concertation tout comme 
l'efficacité de ce type de pratique et les retombées pour les organisations participantes 
semblent avoir été peu abordés, même si plusieurs auteurs identifient ces lacunes 
(Callanan, 2005; Elander, 2002; Googins et al, 2000; Goss, 2001). En outre, il 
n'existe pratiquement pas d'écrits portant sur les pratiques de concertation en 
contexte municipal au Québec, du moins pas dans le domaine de la gestion. 
D'un point de vue méthodologique, ce sont des études de cas généralement 
constituées de projets ou de structures de partenariat très formels et de courte durée, 
observés sur une courte période de temps, qui marquent la recherche sur les 
collaborations interorganisationnelles (Selsky et al, 2005). Rares sont les cas qui 
s'intéressent à un lieu de concertation qui ne soit pas nécessairement lié à un projet 
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spécifique à durée déterminée. Encore plus rares sont ceux qui adoptent une approche 
longitudinale qui permettrait pourtant de faire émerger des processus encore peu 
explorés en profondeur. Il s'agit là d'une piste à suivre afin de pouvoir relever 
l'évolution et les apprentissages tirés de ces expériences sur une longue période de 
temps. 
L'ensemble de ces constats, particulièrement la multiplicité des composantes 
observées dans les collaborations interorganisationnelles, le phénomène d'inertie 
collaborative et le besoin de tenir compte de la dynamique et des processus à l'œuvre 
dans le cadre de ces pratiques, soulèvent certaines difficultés de l'objet d'étude. En 
effet, ils impliquent la nécessité de s'attarder à l'évolution de la concertation à travers 
le temps pour en saisir toute la dimension dynamique. Pour faire face à ce défi, il 
importe que nous nous dotions d'outils permettant d'avoir une prise sur la 
concertation comme objet d'étude évolutif dans le temps. À cet égard, nous avons 
identifié le concept des archétypes organisationnels (Greenwood et Hinings, 1988) 
comme étant un cadre théorique prometteur. Issus de la théorie de la contingence, les 
archétypes ont été utilisés pour étudier des organisations à travers le temps et pour 
mettre en relief les périodes de stabilité et celles de discontinuité marquant cette 
évolution. Ce concept est élaboré à la section suivante où nous expliquons l'usage 
qu'il en sera fait. 
2. UN CADRE THÉORIQUE POUR ANALYSER L'ÉVOLUTION DE LA 
DYNAMIQUE DE CONCERTATION : LES ARCHÉTYPES 
Surtout utilisé dans l'étude du changement au sein d'une organisation, ou d'un 
groupe d'organisations, un archétype est un construit intellectuel émergeant d'un 
terrain de recherche et correspondant à un ensemble de structures et de processus 
reflétant un schème interprétatif particulier (Greenwood et Hinings, 1993). Dans la 
lignée des typologies, des design ou des configurations organisationnelles types 
visant à donner une vision holistique de l'organisation, les archétypes représentent 
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des caractéristiques d'une organisation s'amalgamant afin de créer une configuration 
interne cohérente (Denis, Langley et Cazale, 1996; Greenwood et al, 1988). Ils 
permettent ensuite d'observer, à partir de certains ancrages, les changements subis 
par l'organisation au cours d'une période de temps donnée. Les points de repères 
permettant de baliser ces archétypes sont le schème interprétatif de l'organisation et 
son design organisationnel. 
Le schème interprétatif de l'organisation correspond à son ensemble d'idées, 
de valeurs et de croyances (Greenwood et al, 1988, 1993). De manière plus 
particulière, ce schème s'observe à travers trois dimensions: 
l .Le domaine de l'organisation, c'est-à-dire sa raison d'être (ce que doit faire 
l'organisation); 
2. Les principes d'organisations, c'est-à-dire le comment réaliser le domaine; 
3. Les critères d'évaluation de la performance de l'organisation. 
Pour sa part, le design organisationnel contient, selon Greenwood et al 
(1993), trois éléments essentiels : 
1. La structure des rôles et des responsabilités tant verticale qu'horizontale; 
2. Le système de prise de décision ou les politiques et le système d'allocation des 
ressources; 
3. Le système des ressources humaines incluant le recrutement et les compensations. 
Toutefois, le design peut aussi inclure d'autres dimensions utiles à sa 
compréhension et à sa description, par exemple les critères de différenciation, le 
niveau d'intégration de l'organisation ou les modèles d'interaction au sein de 
l'organisation. 
À cet égard, les arrangements structurels sont légitimés par des idées, des 
valeurs et des croyances qui composent le schème interprétatif de l'organisation. Le 
passage d'un archétype à un autre implique un changement tant au niveau structurel 
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et processuel qu'au niveau du schème interprétatif de l'organisation (Denis et al, 
1996; Greenwood et al, 1988). Ainsi définis, les archétypes sont utiles pour mieux 
comprendre les organisations d'un point de vue holistique et d'en dégager certains 
patterns. Ils permettent incidemment de mettre en valeur à la fois la symbolique et la 
structure des composantes d'une organisation (Denis et al, 1996) et ce, de manière 
dynamique. 
Les archétypes sont construits à partir des données issues du terrain. Pour 
identifier cette combinaison cohérente qu'est l'archétype, il importe d'abord de 
définir le schème interprétatif de l'organisation, à savoir ses idéaux, ses valeurs et ses 
croyances (Greenwood et al, 1988). Ensuite, il faut identifier les éléments structurels 
et processuels qui composent le design organisationnel. À cet effet, les auteurs 
insistent sur l'importance de la dimension processuelle, étant donné que le structurel 
donne souvent l'impression d'être final, immuable (Greenwood et al, 1993). 
Finalement, le schème interprétatif est relié aux éléments structurels et processuels 
observés et des patterns qui s'en dégagent sont identifiés. La logique de cette 
démarche est simple : pour comprendre une structure organisationnelle à travers le 
temps, il faut comprendre les mécanismes sociaux qui forgent ces structures. 
Ces auteurs soutiennent qu'au sein d'un même secteur d'activité, étant donné 
les pressions de se soumettre aux normes pour les organisations, il existe un petit 
nombre d'archétypes. En ce sçns, ils identifient deux niveaux d'analyse des 
archétypes : 
1. au niveau sectoriel, il s'agit d'identifier les archétypes légitimés; 
2. au niveau de l'organisation, les formes d'archétypes peuvent être plus 
nombreuses mais néanmoins soumises aux pressions de se conformer à celles 
de l'industrie. 
Greenwood et al (1988, 1993, 1996) ont principalement utilisé les archétypes 
pour étudier le changement organisationnel. Ils ont dégagé deux types de mouvement 
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de l'organisation à partir du concept des archétypes, soit le momentum et l'inertie. Le 
momentum consiste en un changement qui s'effectue dans la lignée de l'archétype 
dans lequel se trouve l'organisation. On parle alors d'ajustements au sein d'un même 
archétype où le schème interprétatif et le design organisationnel demeurent assez 
cohérents, s'ajustant continuellement l'un à l'autre. D'autre part, l'inertie caractérise 
un changement contraint justement par le fait que l'organisation est emprisonnée dans 
cet archétype. Ces deux concepts font ressortir que le changement est facile au sein 
d'un même archétype et que c'est le changement qui marque un passage vers un autre 
archétype qui est plus difficile à réaliser (Greenwood et al, 1988). Pour Greenwood 
et al (1993), le véritable changement pour une organisation est le passage d'un 
archétype à l'autre qui s'observe temporellement pour s'illustrer sur un tracé (track). 
Ce tracé permet de mettre en évidence le mouvement ou l'inertie d'un archétype vers 
l'autre qui se fait graduellement (Greenwood et al, 1988). À titre d'exemple, Denis 
et al (1996) ont étudié longitudinalement le processus de changement comme étant le 
passage entre deux archétypes. Le premier archétype correspond à la configuration de 
l'organisation initiale et le second archétype correspond à la configuration de 
l'organisation finale, celle qui est désirée. Les cinq phases qu'ils identifient pour 
raconter le processus réfèrent à des glissements d'un archétype vers l'autre. Ces 
phases composent alors le tracé de ce passage qui peut être marqué par trois 
configurations types. D'abord, il y a présence d'un embryon d'archétype lorsqu'il y a 
presque cohérence entre le schème interprétatif et les éléments structurels et 
processuels. Lorsque la cohérence est atteinte, il y a véritablement un archétype. 
Lorsqu'il y a dédoublement du schème interprétatif ou des composantes 
organisationnelles, il est question d'une incohérence schizoïde qui peut marquer le 
début d'un nouvel archétype (Greenwood et al, 1988). 
Le concept d'archétype rejoint ce que Miller et Mintzberg (1983) nomment 
les configurations. La force de ces concepts réside dans leur capacité à mettre en lien 
plusieurs composantes, de manière dynamique, facilitant la description d'une réalité à 
travers cet ensemble d'éléments qui la constituent. Pour ce faire toutefois, l'étude des 
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archétypes doit nécessairement être contextualisée dans le temps : pour comprendre 
un archétype, il faut connaître l'historique de l'organisation à l'étude (Greenwood 
et al, 1993). Dans une étude longitudinale, ces configurations peuvent servir de 
repères pour identifier les phases et les transitions entre ces phases, sans perdre de 
vue l'objet d'étude dans son ensemble. Les archétypes permettent de donner un sens 
et une direction à l'évolution d'une organisation à travers le temps. C'est ce 
qu'illustre d'ailleurs très bien la recherche de Denis et al (1996). 
Plus spécifiquement, à la suite des constats que nous avons dressés quant aux 
pratiques de collaboration interorganisationnelle, le concept des archétypes paraît 
prometteur. En effet, en mettant l'accent sur la dynamique entre le schème 
interprétatif de l'organisation et ses composantes structurelles et processuelles, il 
offre une prise originale sur l'objet de recherche, tout en permettant l'émergence des 
concepts principaux et la mise en valeur de l'objet de manière holistique et 
dynamique. 
3. SYNTHÈSE DU CONTEXTE CONCEPTUEL 
Conformément à ce qui a été annoncé au début de ce chapitre, nous avons 
favorisé l'utilisation de la littérature pour identifier les pistes de recherche 
prometteuses en matière de concertation interorganisationnelle. 
En nous appuyant d'abord sur les travaux de Levine et al (1961), le concept 
des relations interorganisationnelles a permis de mettre en évidence que les 
organisations sont appelées à entrer en relation, et ce, que ce soit volontairement ou 
non et de manière formelle ou informelle. Parmi l'ensemble des théories présentées 
en matière de relations interorganisationnelles, nous retenons celle de Gray (1989), 
mettant l'accent sur les collaborations interorganisationnelles autour d'enjeux 
sociétaux complexes et que nous situons comme étant une relation de type conjointe 
et volontaire. Cette approche colle bien à la définition de concertation que nous avons 
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retenue et elle met le focus de l'étude sur le processus mis en marche par les acteurs. 
Dans cette perspective, les termes collaboration et concertation sont considérés 
comme des synonymes. 
Les collaborations interorganisationnelles ont fait l'objet de nombreux écrits 
permettant de voir émerger de façon particulière certains de leurs éléments 
constitutifs. D'abord, les objectifs poursuivis par la création de lieux de collaboration 
sont amplement documentés. Outre l'importance accordée à l'établissement 
d'objectifs communs par les participants, certains auteurs (Huxham et al, 2004) 
soulignent la présence d'un ensemble d'autres objectifs portés par les individus et les 
organisations qui participent à la concertation et devant être pris en considération. 
L'établissement de ces objectifs devrait permettre l'évaluation de ces expériences de 
collaboration et leur capacité à atteindre des résultats. Or, si certaines études 
démontrent cette capacité, plusieurs auteurs (Gray, 1989; Provan et al, 2008) 
constatent les difficultés à développer des mécanismes d'évaluation, compte tenu de 
la subjectivité entourant ces pratiques. D'ailleurs, leur succès est mitigé tant dans la 
théorie que dans la pratique. Néanmoins, les listes de facteurs de succès des 
collaborations interorganisationnelles abondent dans la littérature. Ces facteurs sont 
traités de manière indépendante les uns des autres et touchent des éléments aussi 
variés que la confiance, la communication, les ressources, le pouvoir, la mobilisation, 
les structures, etc. À travers ces facteurs de succès, plusieurs relèvent des parties 
prenantes, que ce soit en regard de leurs compétences, de leur ouverture à collaborer 
et des liens qu'elles développent entre elles. 
D'autre part, les structures dont se dotent diverses expériences de 
collaboration ont aussi fait l'objet de plusieurs recherches. Il en ressort une telle 
diversité de formes et de caractéristiques servant à les classer que les auteurs sur la 
question ne parviennent à aucun consensus quant à une typologie ou même un 
vocable commun pour les nommer. Un peu dans le même sens, si certains se sont 
intéressés au processus même de la collaboration, les phases identifiées pour le 
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décrire le sont généralement de manière linéaire et ne permettent pas de mettre en 
valeur son caractère dynamique et évolutif. Cette synthèse de notre contexte 
conceptuel qui intègre les éléments constitutifs de la collaboration 
interorganisationnelle, éléments variables dans le temps et selon les modèles adoptés, 
est illustrée à la figure 8. 
Figure 8 
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Cette illustration nous permet de constater que, bien que la littérature sur la 
collaboration interorganisationnelle soit assez développée, il s'agit d'un champ qui a 
été abordé de manière séquentielle, sans qu'une vision globale et dynamique n'ait été 
développée. Il est alors difficile de tirer des apprentissages sur le processus dans son 
ensemble, ce que déplorent plusieurs auteurs (Selsky et ai, 2005). Pour palier à cette 
lacune, des approches de recherche processuelles et longitudinales sont 
recommandées. De plus, la littérature sur la collaboration interorganisationnelle 
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repose beaucoup sur des études de cas auxquelles les chercheurs avaient aussi 
participé à titre de conseillers ou de consultants. Les auteurs reprochent donc le 
manque d'études se basant sur le point de vue des parties prenantes (Thacher, 2004). 
C'est à ce niveau que nous avons choisi d'intégrer le concept des archétypes. 
En mettant l'accent sur la dynamique entre les valeurs, les croyances (le schème 
interprétatif), les éléments structurels et les éléments processuels, ce concept favorise 
l'étude de l'objet d'étude dans son ensemble à travers le temps, tout en servant de 
filtre pour donner une signification aux événements observés. 
Étant donné que nous n'avons pas rencontré d'article faisant état de 
l'évolution d'une collaboration interorganisationnelle en contexte municipal à travers 
le temps et que la littérature souffre d'un manque de contributions quant aux 
connaissances entourant le processus de la concertation, c'est donc à cet aspect que 
nous avons choisi de nous attarder. Ce choix nous mène à formuler les questions de 
recherche suivantes. 
4. QUESTIONS DE RECHERCHE 
Quelles sont les principales composantes caractérisant l'évolution du processus de 
concertation interorganisationnelle en contexte municipal? 
Cette question générale sera appuyée par trois questions spécifiques : 
1. Quelles sont les phases qui marquent l'évolution de la concertation 
interorganisationnelle en contexte municipal? 
2. Quels sont les facteurs de pérennité de la concertation interorganisationnelle 
en contexte municipal? 
3. Quels sont les résultats atteints par la concertation interorganisationnelle en 
contexte municipal à travers le temps et dans quelle mesure rencontrent-ils les 
attentes des acteurs? 
TROISIÈME CHAPITRE 
LE CADRE OPÉRATOIRE 
1. OBJECTIFS DE LA RECHERCHE 
L'objectif de cette recherche est l'émergence d'un modèle8 de concertation 
interorganisationnelle en contexte municipal pouvant fournir aux acteurs de la 
concertation certains repères afin de les aider à mieux orienter leurs pratiques et aux 
chercheurs une meilleure compréhension de ce type de pratique. 
Plus précisément, ce modèle permettra de mieux comprendre l'évolution de la 
concertation et de tirer des apprentissages sur les phases et les processus marquant la 
concertation interorganisationnelle dans le temps, et ce, dans une perspective 
dynamique. 
Pour la Ville de Sherbrooke et les membres du lieu de concertation à l'étude, 
ce projet permettra de dresser un bilan évolutif de cette expérience et de ses résultats, 
d'en identifier les facteurs de pérennité et de suggérer certains enjeux pour les années 
à venir. 
2. CONSIDÉRATIONS ONTOLOGIQUES ET ÉPISTÉMOLOGIQUES 
Selon Burrell et Morgan (1979), deux perspectives ont polarisé le débat quant 
à la nature de la réalité, donc quant au rôle du chercheur et aux méthodologies 
appropriées pour accéder à cette réalité. 
Le premier paradigme est considéré comme étant l'approche standard de la 
science (Robson, 2002) dont l'objectif est de vérifier et valider des hypothèses posées 
« [...] représentation simplifiée d'un processus ou d'un système, destinée à expliquer et/ou à simuler 
la situation réelle étudiée » (Charreire et Durieux, 1999, p.65). 
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a priori. Reposant sur la croyance que la réalité objective existe et que les faits sont 
vérifiables en dehors des valeurs que porte le chercheur, le positivisme (ou 
l'objectivisme, selon Burrell et al, 1979) encourage l'adoption de procédures strictes 
de recherche, comme l'expérimentation et l'observation, de manière à faire apparaître 
des lois universelles. Ce paradigme, inspiré des sciences de la nature où les données 
quantitatives sont privilégiées, domine encore aujourd'hui les sciences sociales 
(Robson, 2002). 
Le second paradigme, le constructivisme, s'oppose au positivisme en 
soutenant que la réalité n'existe pas en dehors de l'humain, mais qu'elle est plutôt 
construite en fonction des valeurs et des contextes. Sans aller jusqu'à prétendre, 
comme le subjectivisme, que la réalité n'est que le fruit de l'imagination des acteurs, 
le constructivisme reconnaît que les actions des personnes et leurs interactions 
permettent de construire cette réalité et de lui donner un sens à travers un processus 
continu (Morgan et ai, 1980). Dans le constructivisme, le chercheur entre lui aussi en 
interaction avec le milieu afin de pouvoir mieux comprendre ce processus. Il n'est pas 
neutre et est donc influencé par ses valeurs dans le processus de recherche. Les 
données qualitatives, comme le langage, sont privilégiées par ce paradigme qui 
favorise l'émergence de théories et qui s'intéresse à la multiplicité des causes d'un 
phénomène (Robson, 2002). 
2.1 Posture épistémologique adoptée par la chercheuse 
Étant donné que nous croyons que la réalité prend diverses formes selon les 
contextes, les acteurs en présence et le sens que ces acteurs donnent à leurs 
expériences, nous adoptons une posture constructiviste. D'ailleurs, l'émergence d'un 
modèle hautement contextualisé et inspiré de la réalité vécue par un groupe d'acteurs, 
ici un processus de concertation, s'inscrit clairement dans le paradigme 
constructiviste tel que défini par Guba et Lincoln (1994, 2005). En effet, l'objectif 
poursuivi n'est pas de vérifier des hypothèses, mais bien de dégager, de manière 
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inductive et à partir des données du terrain de recherche, des apprentissages qui 
pourront ultérieurement être vérifiés dans d'autres contextes. De plus, les données 
qualitatives sont privilégiées afin de permettre l'étude dynamique du processus en 
cours. 
C'est donc dans ce contexte que nous voyons notre rôle de chercheur comme 
étant celui d'un facilitateur (Robson, 2002) qui permet la reconstruction d'une réalité 
ou d'un phénomène par l'agrégation de voix multiples. Ne cherchant pas à prédire 
une réalité, les interactions constantes entre la chercheuse et le milieu favorisent 
plutôt l'exploration d'un phénomène et l'accroissement de sa compréhension (Strauss 
etCorbin, 1994). 
3. CONSIDÉRATIONS MÉTHODOLOGIQUES 
Ce projet de recherche se veut exploratoire en ce sens qu'il consiste à 
approfondir les connaissances d'un processus, celui de la concertation, afin de 
développer une meilleure compréhension de son fonctionnement à travers le temps 
(Charreire et Durieux, 1999; Royer et Zarlowski, 1999). La démarche retenue est 
abductive afin de permettre, à partir de faits issus du terrain, la conceptualisation d'un 
modèle émergeant et contextualisé (Charreire et al, 1999). C'est sur la base de ces 
considérations méthodologiques d'ordre général que sont amalgamées les stratégies 
et les méthodes constituant le présent cadre opératoire. 
3.1 Stratégie de recherche : recherche processuelle longitudinale a posteriori 
Le choix d'une stratégie de recherche processuelle longitudinale est naturel 
lorsque l'objectif poursuivi est de décrire et de comprendre l'évolution de l'objet 
étudié et de saisir sa nature dynamique (Grenier et Josserand, 1999). En effet, un 
processus étant défini comme « [...] a séquence of individual and collective events, 
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actions, and activities unfolding over time in context » (Pettigrew, 1997, p. 338), les 
aspects dynamiques et temporels sont au cœur de toute analyse processuelle. 
Dans ces conditions, les données recueillies concernant les événements et les 
actions qui ont pris place dans le temps permettent d'identifier des phases de ce 
processus (Langley, 1999), pour ensuite dégager des mécanismes ou des 
interrelations entre les composantes de ces diverses phases (Pettigrew, 1997). Ce qui 
compte pour le chercheur dans le cadre d'une analyse processuelle, c'est d'avoir une 
vue d'ensemble de son objet de recherche (Pettigrew, 1997) et de pouvoir décrire le 
processus observé en profondeur (Grenier et Josserand, 1999). 
La dimension longitudinale met quant à elle l'emphase sur la notion du temps 
dans le projet de recherche dont l'importance peut varier. En effet, le temps peut être 
la principale variable observée ou bien ne servir que de repère pour décrire la trame 
évolutive d'un phénomène. Dans ce dernier cas, le temps sert à retracer le 
chronologie des événements et à classer les observations (Forgues et ai, 1999). Peu 
importe la place qu'occupe le temps, la recherche longitudinale permet l'observation, 
la description ou la classification de phénomènes organisationnels de manière à ce 
que les processus qui le composent soient empiriquement documentés (Kimberly, 
1976). Le principal avantage de cette stratégie de recherche est qu'elle permet 
d'observer des processus dans une perspective dynamique plutôt que statique, tout en 
tenant compte du contexte dans lequel l'objet de recherche évolue. 
Pour développer un design de recherche longitudinale, le chercheur doit se 
poser deux questions préalables (Forgues et ai, 1999; Kimberly, 1976): 
1. Sur quelle période porte l'analyse? 
2. Quel est le nombre de points de collecte des données nécessaires sur cette 
période et quel est l'intervalle de ces points? 
9
 Un processus est une séquence d'événements, d'actions et d'activités qui se déploient à travers le 
temps et dans un certain contexte (traduction libre). 
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D'abord, pour déterminer les bornes à l'intérieur desquelles se déroule la 
recherche, il faut identifier la quantité et la nature des données nécessaires pour 
répondre à la problématique et la durée de vie du phénomène à étudier : s'il est 
permanent, il peut être étudié à tout moment alors que s'il est ponctuel, c'est au 
moment de son occurrence qu'il faut l'étudier (Forgues et al, 1999). Dans le cas 
présent, comme il s'agit de tirer des apprentissages sur l'évolution d'un lieu de 
concertation, nous choisissons de recueillir des données sur toute sa période 
d'existence, soit à partir de la création de ce lieu de concertation jusqu'à nos jours 
(décembre 2008), et ce, de manière rétrospective. 
Pour répondre à la deuxième question, il importe de préciser qu'il ne s'agit 
pas du moment où le chercheur collecte les données, mais plutôt des moments pour 
lesquels il les collecte (ex : données mensuelles pour 10 ans = 120 points de collecte 
de données, même si ces données sont toutes recueillies a posteriori). Lorsque le 
temps est secondaire à l'étude, ces points et leurs intervalles dépendent des 
événements et ils sont donc irréguliers dans le temps (Forgues et ai, 1999). Comme 
cette voie correspond à la réalité du présent projet de recherche, le temps étant utilisé 
pour classer les observations de manière chronologique, les points de collecte seront 
identifiés en fonction des événements qui émergeront des données. 
3.2 Mode d'investigation : un cas unique 
Une recherche processuelle longitudinale vise à fournir une vision d'ensemble 
d'un objet d'étude. Selon Maxwell (1998), l'étude de cas est le mode d'investigation 
le plus approprié pour atteindre cet objectif et en arriver à une compréhension en 
profondeur de l'objet en question. Pour certains auteurs (Eisenhardt, 1989; Yin, 
1997), l'étude de cas consiste en une stratégie de recherche complète. Pour d'autres 
(Stake, 2005), le cas ne réfère pas à la manière de mener la recherche, mais représente 
plutôt l'objet d'étude en tant que tel. C'est à cette dernière perspective que nous 
adhérons en choisissant de traiter le cas comme étant instrumental. À cet égard, le cas 
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joue un rôle de soutien, il est un intermédiaire pour étudier un objet d'étude plus 
large. Plus précisément, il correspond au lieu de collecte des données pour la 
réalisation de ce projet de recherche. 
3.2.1 Le cas retenu : Sherbrooke Ville en santé (SVS) 
Le cas retenu pour ce projet de recherche correspond à un échantillon 
intentionnel (Maxwell, 1998) ou encore théorique (Robson, 2002) puisque le cas a été 
délibérément choisi en fonction de la richesse de l'information qu'il contient et de sa 
capacité à répondre à la question de recherche, mais non pas en fonction d'un cadre 
théorique déterminé a priori (Glaser et al, 1967). 
En effet, SVS est une table de concertation mise en place par le conseil 
municipal de la Ville de Sherbrooke en 1988. Elle vise la complémentarité entre les 
divers secteurs d'activité dans le but de relever les défis touchant la santé de la 
population sherbrookoise. Pour ce faire, le conseil d'administration de cette table de 
concertation regroupe les directions générales de plus d'une quinzaine 
d'organisations œuvrant sur le territoire de Sherbrooke dans les secteurs municipaux, 
provinciaux, fédéraux, d'affaires, de la santé et de l'éducation (voir la liste complète 
des membres en annexe A). 
SVS constitue un cas de choix pour l'étude de la concertation en contexte 
municipal pour plusieurs raisons. D'abord, il est rare qu'un lieu de concertation se 
développe pour l'ensemble d'un territoire autour d'un enjeu général (dans ce cas-ci la 
santé au sens large), et ce, pour une durée indéterminée. Généralement, les lieux de 
concertation étudiés regroupent des acteurs autour d'une problématique bien précise 
(tables thématiques) dans le but de trouver des solutions. Pour sa part, SVS a plutôt 
opté pour une approche territoriale assez unique qui mise sur le processus plutôt que 
sur les résultats et dont nous n'avons pas trouvé de trace dans la littérature. 
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Ensuite, le fait que SVS existe depuis près de 20 ans constitue un autre intérêt 
majeur pour ce lieu de concertation dont certains des fondateurs sont encore actifs au 
sein de cette organisation. En effet, SVS offre une opportunité exceptionnelle pour 
une étude longitudinale a posteriori, l'accès aux documents, à des membres 
fondateurs et à des membres actifs depuis plusieurs années étant possible. 
Finalement, lorsque nous avons commencé à nous intéresser à la concertation 
à Sherbrooke, la grande majorité des acteurs rencontrés ont cité SVS en exemple. De 
par sa pérennité et par l'unicité de sa composition, SVS est reconnu par le milieu 
comme étant une expérience à succès et unique en matière de concertation. Il est 
conséquemment probable que des apprentissages tirés de cette expérience jouiront 
d'une bonne crédibilité parmi les acteurs préoccupés par les pratiques de 
concertation. 
3.3 La collecte des données 
Dans le cadre d'une recherche qualitative, la collecte de données fait appel à 
toutes méthodes pouvant permettre d'obtenir l'information nécessaire pour répondre 
aux questions de recherche (Glaser et al., 1967). Plus particulièrement dans le cadre 
d'une recherche rétrospective, il s'agit tant de données secondaires (archives et 
documents) que de données primaires retraçant a posteriori l'évolution d'un 
phénomène, souvent à partir d'entretiens rétrospectifs (Forgues et al, 1999). C'est 
ainsi que l'observation non participante, les données documentaires et l'entretien 
individuel semi-directif ont été retenus. 
3.3.1 L'observation non participante 
Nous avons assisté à chacune des rencontres tenues par SVS entre janvier 
2007 et décembre 2008, soit un total de dix rencontres d'une durée de deux heures 
chacune. Dans un premier temps, ces rencontres ont permis à la chercheuse d'établir 
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un premier contact et de se familiariser avec le terrain de recherche. Au fil du temps, 
cette observation a aussi permis de constater de visu les interactions entre les 
membres, la dynamique en cours et les conditions dans lesquelles évolue la table de 
concertation de SVS. À ce titre, l'observation a constitué une source utile pour 
vérifier des données recueillies par les entrevues ou la documentation (Robson, 
2002). 
La prise de notes, à la fois descriptives et analytiques (Laperrière, 1990), a 
permis la recension de ces observations. Ces notes ont été complétées avec la tenue 
d'un journal de bord comportant mémos et réflexions sur l'avancement du projet. Ce 
journal a permis à la chercheuse d'identifier ses biais et de les isoler des éléments 
d'analyse, assurant ainsi une plus grande objectivité (voir tableau 6). Dans le but de 
permettre l'exploration et une plus grande ouverture aux situations observées, c'est 
une observation non structurée qui a été privilégiée (Robson, 2002). Afin d'éviter 
l'égarement, Robson (2002) propose une liste des dimensions auxquelles le chercheur 
devrait porter une attention particulière dans le cadre de l'observation. Cette liste est 
représentée au tableau 4. Cette grille a été utile pour amorcer la prise de notes 
d'observation, sans toutefois qu'elles ne se soient limitées à ces éléments. 
J 
Tableau 4 
Grille d'observation non participante 
Lieu 
Acteurs 
Objectifs 
Activités 
Objets 
Actions 
Evénements 
Temps 
Buts 
Sentiments 
Description physique des lieux. 
Les noms et détails pertinents concernant les acteurs 
présents. 
Objectifs formulés de la rencontre. 
Activités réalisées par les acteurs. 
Les éléments physiques en présence (objets, fournitures, 
etc.). 
Actions individuelles des acteurs. 
Occasions spéciales. 
La séquence des événements. 
Ce que les acteurs tentent d'accomplir. 
Les émotions dans certains contextes. 
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3.3.2 Les données documentaires 
Dans une recherche qualitative, les données documentaires jouent plusieurs 
rôles. D'abord, ces documents sont l'occasion pour le chercheur de se familiariser 
avec le terrain de recherche (Baumard, Donada, Ibert et Xuereb, 1999). Notamment, 
dans le cas de SVS, les documents internes ont permis d'identifier les thèmes traités 
par ce lieu de concertation et d'avoir une vue d'ensemble des projets qu'il a 
développés au fil des ans. Ces documents, dont les rapports annuels, les convocations 
aux rencontres et les procès verbaux, permettent aussi de saisir le fonctionnement du 
cas retenu (Yin, 2003). 
Dans une perspective de recherche longitudinale a posteriori, ces données ont 
permis de reconstituer les événements ayant marqué l'évolution de SVS depuis sa 
création. À cet égard, les archives de SVS ont constitué une mine d'informations 
riche comportant des comptes-rendus de rencontre, des documents de travail, des 
correspondances et les rapports annuels de chacune de ses années d'existence. Au 
total, ce sont 225 documents d'archives qui ont été consultés (voir la liste complète 
en annexe B). 
3.3.3 L'entretien individuel semi-directif 
Afin de compléter les informations issues des archives et de l'observation des 
rencontres de SVS, mais aussi de se doter d'une meilleure compréhension de la vision 
des membres de SVS quant à son fonctionnement et à son évolution, des entretiens 
semi-directifs ont eu lieu. Dans certains cas, des entrevues avec d'anciens membres 
de SVS, dont deux membres fondateurs, ont permis de valider les données historiques 
de SVS. Dans les autres cas, les entrevues avec les membres actuels ont permis de 
documenter leur perception et leur appréciation de cette table de concertation et d'en 
dresser un portrait plus actuel. 
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Au total, ce sont 19 entrevues qui ont été réalisées, distribuées telles que 
décrit au tableau 5. 
Tableau 5 
Distribution des entrevues 
Secteur municipal 
Secteur de la santé 
Secteur de 
l'éducation 
Secteur des affaires 
Autres 
Permanence de SVS 
- Deux conseillers municipaux; 
- La direction générale; 
- Un ancien directeur général. 
- Deux directions générales d'établissements; 
- Un représentant du réseau de la santé. 
- Quatre directions générales d'établissements . 
d'enseignement; 
- Un représentant de la direction générale d'un 
établissement d'enseignement supérieur; 
- Un élu du milieu scolaire. 
- Deux directions générales des représentants des milieux 
d'affaires. 
- Un dirigeant du clergé; 
- La direction générale des transports en commun; 
- Un ancien directeur général du secteur de l'emploi. 
- Direction générale de SVS. 
La durée des entrevues a varié de 45 minutes à 2 heures. Bien que des notes 
aient été prises au cours des entretiens, ils ont été enregistrés avec l'autorisation du 
répondant, de manière à permettre une attention accrue au déroulement de l'entrevue 
(Baumard et al, 1999; Robson, 2002). Ces enregistrements ont ensuite été 
retranscrits intégralement sous forme de Verbatim. Les canevas de ces entretiens se 
retrouvent en annexe C. 
3.4 L'unité et les stratégies d'analyse des données 
Quiconque a essayé de faire des études qualitatives processuelles dans 
les organisations se rend compte de la difficulté d'isoler les unités 
d'analyse de façon claire. Les phénomènes processuels [...] ont 
souvent un caractère flou et divergent dans l'espace et dans le temps. 
Par exemple, que devrait-on inclure ou ne pas inclure dans notre 
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définition d'un processus de décision? Les choix à ce niveau semblent 
parfois arbitraires (Langley, 1997, p. 39). 
Nous n'avons pas échappé à ce dilemme dans le cadre de cette recherche. Or, 
en suivant les recommandations de Yin (2003) qui suggère que l'unité d'analyse 
corresponde à l'objet de recherche, nous identifions le processus de concertation 
interorganisationnelle comme étant notre principale unité d'analyse. Ce choix est 
d'ailleurs cohérent avec notre question de recherche qui vise à mieux en comprendre 
le fonctionnement et l'évolution. Toutefois, afin de nous aider à cerner le mieux 
possible cet objet de recherche, nous avons retenu les composantes de l'archétype 
comme sous-unités d'analyse. Ce choix est expliqué de manière plus détaillée dans 
les paragraphes qui suivent lorsque nous expliquons le découpage temporel et la 
codification appliqués au cas de SVS. 
En outre, l'analyse des données constitue un travail difficile et au cours 
duquel il est risqué que le chercheur, s'il cherche à mener toute l'analyse d'une traite, 
devienne partial, brouillon et fatigué (Miles et Huberman, 2003). Il y a donc avantage 
à mener cette analyse de manière itérative avec la collecte des données, notamment, 
afin de permettre de combler certaines lacunes en information à mesure qu'elles se 
présentent et d'enrichir l'analyse au fil d'itérations et de validations avec le terrain 
(Maxwell, 1998; Miles et al, 2003). Cette approche est d'ailleurs tout à fait en 
cohérence avec les stratégies d'analyse des données retenues qui sont présentées dans 
la présente section. 
3.4.1 Les défis de l'analyse de données processuelles longitudinales 
La collecte de données processuelles longitudinales génère un volume 
important d'informations sous formes de retranscriptions d'entrevues, de notes 
d'observation et de documents d'archives (Forgues et al, 1999) qui deviennent 
rapidement difficiles à manipuler (Langley, 1999). Avant de les analyser, il faut 
transformer les données de manière à les rendre utilisables. Langley (1999) a présenté 
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une recension des stratégies génériques de construction de sens à partir de données 
processuelles qui nous a inspirée dans la conception de notre approche d'analyse des 
données. Parmi ces stratégies, nous avons retenu la narration descriptive, la 
décomposition temporelle {temporal bracketing) et la catégorisation. 
Pour l'ensemble des étapes d'analyse, un logiciel de traitement des données 
qualitatives (AtlasTI) a été utilisé afin de faciliter la gestion des données et de raffiner 
les codes et les catégories ayant émergés. 
3.4.2 La narration descriptive 
La narration est principalement une stratégie d'organisation des données qui 
consiste en la description chronologique de l'évolution d'un processus. Pratiquement 
toutes les recherches processuelles utilisent cette stratégie à un moment ou l'autre 
puisqu'elle permet de mettre en évidence toute l'ambiguïté d'un processus et de 
mettre en valeur la richesse de l'information qu'il contient. Elle ne permet toutefois 
pas l'émergence d'une théorie (Langley, 1999; Strauss et Corbin, 1998). 
Dans le cas présent, cette stratégie narrative a servi comme méthode 
d'ordonnancement des données dans le temps, ce qui permet de décrire l'évolution de 
SVS depuis sa création. Ce récit est le fruit de lectures répétées et d'annotation des 
données brutes afin de permettre la reconstitution la plus fidèle et la plus riche 
possible du cas année après année. Ce récit a ensuite été validé en entier par un 
informateur clé, en plus d'avoir été soumis de manière synthétique à l'ensemble des 
membres du conseil d'administration (CA) lors d'une présentation au mois de 
décembre 2008. 
Une fois cette validation réalisée, le récit narratif est devenu la base de 
données utilisée pour les étapes d'analyse subséquentes, en accord avec la position de 
Miles et al (2003) à ce sujet. 
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3.4.3 La décomposition temporelle (temporal bracketing) 
La décomposition temporelle consiste en la division de la chronologie en 
périodes de temps. Ces périodes sont marquées par une certaine continuité entre les 
activités alors que leurs frontières sont marquées par une discontinuité entre ces 
activités (Langley, 1999). Les intitulés de chaque catégorie sont attribués par 
l'analyste selon l'événement ou l'activité marquante de cette période (Miles et al, 
2003). 
Cette stratégie permet d'organiser la multitude de données générées tout en 
faisant ressortir les événements critiques qui l'ont marqué. Il est important de 
mentionner que ces périodes n'ont aucune valeur conceptuelle à ce stade de l'analyse 
(Langley, 1997). Il ne s'agit donc pas de séquences prévisibles pour la suite des 
événements à venir. La décomposition temporelle permet plutôt de structurer la 
description des événements dans une perspective dynamique et non linéaire (Langley, 
1999) 
L'une des forces de ce découpage est de permettre le regroupement des 
données et de saisir davantage le processus à l'étude tout en facilitant sa lecture. Pour 
ce faire, nous avons utilisé le concept des archétypes présenté dans le chapitre 
précédent (Greenwood et al, 1988, 1993) puisqu'il permet de mettre en valeur les 
caractéristiques d'une organisation de manière holistique et dynamique. Pour 
l'identification du schème interprétatif, nous avons adopté le modèle de Greenwood 
et al. (1988, 1993) en identifiant : 
1. Le domaine de SVS, c'est-à-dire sa raison d'être. De manière plus spécifique, 
comme SVS se veut depuis le début un processus de concertation, le domaine 
consiste en l'objet de la concertation entre ses membres; 
2. Les principes d'organisation, c'est-à-dire la manière dont s'organise SVS pour 
remplir sa raison d'être. Notamment, les principes d'organisation illustrent la 
nature de la relation entre les membres; 
3. Le type d'évaluation mis en œuvre par SVS. Pour compléter l'identification du 
schème interprétatif, Greenwood et al (1988) parlent plutôt des critères 
d'évaluation de là performance de l'organisation à l'étude. N'ayant pas mis en 
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place de processus formel d'évaluation, il n'est pas possible de recenser ces 
critères pour SVS. Toutefois, les types d'activités se rapprochant le plus d'une 
évaluation, généralement des bilans et des réflexions, permettent de mettre en 
lumière certains points tournant de son évolution. 
Pour ce qui est du design organisationnel, il est plus difficile de le décrire en 
concordance avec les recommandations de Greenwood et al (1993), SVS s'étant fait 
un point d'honneur de maintenir son caractère souple et informel. Néanmoins, en 
nous inspirant du cadre de référence des archétypes, nous avons retenu trois éléments 
permettant de dresser un portrait assez complet des structures et des processus dont il 
s'est doté : 
1. La structure des rôles et le leadership. Cette catégorie réfère aux instances 
décisionnelles et de coordination mises en place par SVS à travers le temps. On y 
retrouve donc les faits saillants liés à la présidence, au conseil municipal, au CA, 
au CE et la direction générale de SVS; 
2. Le fonctionnement et les ressources. SVS s'est doté de certaines règles de 
fonctionnement et a questionné en de maintes reprises le mode de financement de 
sa permanence. Ces enjeux autour du financement ont aussi été à l'origine de 
certaines remises en question de SVS et sont donc mis en évidence sous cette 
rubrique; 
3. Les membres. Au sein de SVS, les ressources humaines sont ses membres qui 
acceptent de mettre en commun des informations, des visions, des problèmes et 
des solutions pour faire avancer leur communauté. Ils sont arrivés graduellement 
à la table dans différents contextes et certains se sont démarqués plus 
particulièrement. C'est ce que fait ressortir cette catégorie. 
En complément, pour faciliter davantage encore le découpage temporel de 
l'évolution de SVS, nous avons utilisé les étiquettes de action, événement et décision 
afin de pouvoir classer les divers éléments significatifs de SVS et de les associer aux 
composantes des archétypes. Ces étiquettes ont été choisies en cohérence avec la 
définition d'un processus qui est, selon Pettigrew (1997), une suite d'événements, 
d'actions et d'activités prenant place dans le temps. Langley et Truax(1994) utilisent 
aussi cette appellation pour l'étude longitudinale d'un processus d'adoption de 
nouvelle technologie. 
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Donc, le croisement de la codification d'une première version du récit 
chronologique de SVS à partir des composantes des archétypes et de la codification 
des éléments d'un processus nous a permis d'identifier les principales périodes de son 
évolution. À partir de cet exercice, une version plus condensée du récit a pu être 
réécrite et des schémas synthèses élaborés, constituant ainsi le cas présenté au 
chapitre quatre. 
3.4.4 La catégorisation 
Une fois le récit narratif du cas et sa décomposition temporelle complétés, 
nous avons cherché à voir émerger les principales composantes marquant chacune de 
ces périodes. Pour ce faire, nous avons retenu l'approche de catégorisation proposée 
par Paillé étal (2005). 
Cette démarche, inspirée de la théorisation ancrée élaborée par Glaser et al 
(1967), permet de donner un sens au phénomène observé en allant au-delà de la 
description. À travers plusieurs cycles itératifs de codification des données et de 
comparaison avec la littérature, des catégories émergent (Glaser et al, 1967; 
Laperrière, 1997; Paillé, 1994; Paillé et al, 2005; Srauss et al, 1994). Pour Paillé et 
al (2005) ces catégories sont plus que de simples rubriques : elles permettent la 
dénomination d'un phénomène à travers une lecture cette fois conceptuelle des 
données. Cette catégorisation peut s'inspirer de cadres théoriques préexistants. 
Toutefois, dans une véritable perspective constructiviste, Paillé et al. (2005) insistent 
sur la nature d'abord inductive de cette démarche au cours de laquelle se construit 
progressivement une représentation théorique de l'objet d'étude. Tout au long de 
l'analyse, les codes peuvent être modifiés, regroupés ou même enlevés afin de mettre 
en relief avec le plus de rigueur possible les éléments émergeant. Ces modifications 
sont achevées lorsque l'analyse atteint un certain niveau de saturation (Miles et al, 
2003). 
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C'est sur la base de ces recommandations et avec le support du logiciel de 
traitement des données qualitatives Atlas TI que nous avons amorcé un nouveau cycle 
de codification du cas de SVS. Cette codification ouverte a permis de faire émerger, 
au fil du raffinement des rubriques, les concepts étant particulièrement significatifs 
dans l'évolution de SVS. C'est aussi ce cycle de codification qui a fait ressortir la 
récurrence de certains éléments, qui sont devenus les phases caractéristiques du 
modèle de concertation que nous proposons. 
De ce processus de catégorisation ont émergé des concepts clés qui permettent 
l'approfondissement de la compréhension du processus de concertation à l'étude, et 
ce, à travers les diverses périodes identifiées. Ces concepts ont ensuite été comparés 
avec le modèle d'évolution de la collaboration proposé par Gray (1989). Cette 
itération entre la littérature et la catégorisation de nos données a permis l'élaboration 
du modèle de concertation que nous proposons en fin d'analyse. 
3.4.5 Synthèse de l'approche d'analyse des données retenues 
En tenant compte de la quantité de données générées par une recherche 
processuelle longitudinale et avec le souci de voir émerger de ces données un modèle 
permettant de mieux saisir le fonctionnement de la concertation interorganisationnelle 
en contexte municipal, nous avons opté pour une combinaison de méthodes d'analyse 
telles que suggérées notamment par Langley (1997). Les principales composantes de 
cette approche sont résumées à la figue 9: 
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Figure 9 
Synthèse de l'approche d'analyse des données retenue 
Narration descriptive de 
l 'évolut ion de SVS 
T 
Validat ion du récit chronologique 
par des informateurs-clé 
T 
Décomposition temporelle de 
révo lu t ion de SVS à l'aide du 
concept des archétypes 
V 
Itérations entre la codif ication des 
données, la littérature et la 
catégorisation 
Élaboration du modèle de concertation 
interorganisationnelle en contexte municipal 
-* 
3.5 Considérations sur la validité et la fiabilité de la recherche 
La validité et la fiabilité de la recherche qualitative font l'objet de plusieurs 
débats dans la littérature (Miles et al, 2003), notamment en les liant aux divers 
paradigmes de recherche qui existent. Dans une perspective constructiviste, les 
concepts de validité interne et externe chers au positivisme font place à la crédibilité 
(trustworthiness) et à l'authenticité (Denzin et Lincoln, 2005; Guba et Lincoln, 1989, 
2005). 
En effet, la validité interne, qui assure la cohérence interne des résultats en 
fonction du contrôle de différentes variables et qui présume représenter la vérité 
(Guba et al, 1989), laisse place à la crédibilité des résultats qui dépend notamment de 
la rigueur des méthodes de recherche utilisées (Patton, 2002). D'autre part, la validité 
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externe qui se préoccupe de la possibilité d'étendre les résultats à d'autres 
populations et à d'autres contextes, donc de leur généralisation (Guba et al, 1989; 
Royer et al, 1999), laisse davantage place au concept de transférabilité en misant sur 
une description dense et sur la similarité des contextes (Drucker-Godard, Ehlinger, et 
Grenier, 1999; Gubae/ al, 1989; Patton, 2002). 
C'est d'ailleurs en ce sens qu'est traitée la fiabilité des résultats dans une 
approche constructiviste. En effet, les résultats doivent traduire la rigueur de la 
recherche et permettre sa reproduction éventuelle dans d'autres contextes ou à partir 
de la même base de données. À cet égard, la transparence et la description détaillée 
des méthodes utilisées tout comme la disponibilité des données brutes à la 
communauté scientifique sont des gages de cette fiabilité (Miles et al, 2003). 
Afin d'assurer le plus possible la validité et la fiabilité des résultats de cette 
recherche, nous avons choisi d'utiliser un cadre élaboré par Miles et al (2003) 
puisqu'il recoupe un ensemble de préoccupations exprimées par divers auteurs en 
matière de qualité et de validité des recherches qualitatives. Ce cadre, illustré au 
tableau 6, se développe autour de cinq questions qui ne constituent pas des règles 
mais plutôt des guides permettant de juger de la qualité des conclusions d'une 
recherche qualitative. Pour chacune des questions, nous avons identifié les stratégies 
qui nous ont permis de contrer les menaces à la validité de la recherche et qui en 
assurent la validité. 
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Tableau 6 
Stratégies retenues pour assurer la validité des résultats de la recherche 
Critères de validité 
Objectivité/ 
Confirmabilité 
Recherche d'un maximum 
de neutralité et de liberté par 
rapport aux biais du 
chercheur. 
Fiabilité / Sérieux / 
Auditabilité 
Contrôle de qualité quant à 
la cohérence et à la stabilité 
des méthodes et processus 
utilisés au cours de la 
recherche. 
Validité interne / 
Crédibilité / Authenticité 
Concordance entre les 
données et leur 
interprétation, crédibilité des 
résultats aux yeux des 
participants et authenticité 
du portrait dégagé de 
l'observation. 
Validité externe / 
Transférabilité/ 
Intégration 
Possibilité de transférer les 
conclusions à d'autres 
milieux. 
Utilisation / Application / 
Prescription 
Intérêt pratique des résultats 
pour les participants. 
Stratégies11 
• Description détaillée de la démarche, des méthodes et 
des procédures utilisées tout au long de la recherche; 
• Reconnaissance par le chercheur de ses biais et de son 
impact possible sur le terrain; 
• Tenue d'un journal de bord; 
• Discussions et rétroactions par les pairs. 
• Explication du rôle du chercheur auprès des 
participants; 
• Triangulation par des sources d'informations multiples 
(observation, entrevues, documents); 
• Utilisation d'un logiciel de traitement de données 
(Atlas TI) pour l'archivage et la codification des 
données; 
• Description détaillée permettant la traçabilité de la 
démarche. 
• Enregistrement des entrevues; 
• Description dense du cas à l'étude; 
• Validation de la description et de la fiabilité des 
données recueillies auprès des participants : 
Présentation des résultats aux membres de SVS; 
Validation du cas par la DG de SVS; 
• Triangulation des données et des méthodes d'analyse; 
• Recherche de cas ou d'explications contraires; 
• Description détaillée des méthodes d'analyse utilisées. 
• Description du contexte suffisamment riche et détaillée 
pour permettre la comparaison à d'autres milieux; 
• Identification des limites de la recherche; 
• Validation par les participants que les résultats 
correspondent à leur expérience lors d'une 
présentation-discussion; 
• Comparaison des résultats avec les connaissances et la 
littérature existante. 
• Problématique identifiée en collaboration avec le 
milieu; 
• Implication des participants à diverses étapes de la 
démarche; 
• Partage des résultats avec les participants. 
10
 Adapté de Madeleine Audet, dans sa thèse de doctorat « La mise en œuvre d'un mode de gestion des soins et 
services de santé par regroupement des clientèles : le cas du regroupement cardiopulmonaire au CHUS », 
Université de Sherbrooke, mai 2006, p.88. 
" Ces stratégies sont issues du croisement des travaux de plusieurs auteurs dont : Guba et o/.(2005; 1994), Miles 
et al. (2003), Robson (2002), Forgues et ai (1999), Drucker-Godard et ai (1999), Maxwell (1998). 
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3.6 Considérations éthiques 
Afin d'assurer le respect et l'intégrité des participants à une recherche, 
Pettigrew (1997) insiste sur l'importance de l'éthique et d'ententes claires avec le 
milieu quant à la libre participation à la recherche ainsi qu'à l'anonymat et la 
confidentialité des individus. Il importe alors de présenter aux participants les 
objectifs poursuivis par la recherche, d'assurer leur anonymat et de recevoir leur 
consentement explicite à leur participation au projet ainsi qu'à l'enregistrement des 
entrevues réalisées. À cet effet, une présentation officielle du projet a été faite aux 
membres lors d'un CA de SVS en novembre 2007, au cours duquel ils ont accepté par 
voie de résolution adoptée à l'unanimité de participer à ce projet. De plus, un 
formulaire de consentement pour la participation aux entrevues a été présenté et signé 
par chaque participant. Il peut être consulté en annexe D. Finalement, la présence 
régulière de la chercheuse aux rencontres et la présentation des résultats à divers 
moments ont permis aux membres de réitérer leur volonté de participer à ce projet. 
C'est donc dans cet esprit que le présent projet de recherche a souscrit 
rigoureusement aux normes instaurées par l'Université de Sherbrooke en matière 
d'éthique. D'ailleurs, ce projet a fait l'objet d'une approbation par le comité d'éthique 
Lettres et Sciences humaines de l'Université de Sherbrooke le 1er novembre 2007. 
QUATRIÈME CHAPITRE 
LES RÉSULTATS 
Conséquemment à la méthode d'analyse exposée dans le chapitre précédent, 
la première étape d'analyse a consisté à rédiger le récit chronologique de l'évolution 
du cas retenu, de sa création à la fin de la période de collecte de données qui 
correspond à décembre 2008. Ce récit narratif se veut une description la plus riche 
possible de l'histoire de SVS. Il est complété par la présentation d'un schéma 
illustrant les faits saillants du parcours de SVS. 
1. DESCRIPTION DE LA CHRONOLOGIE DE L'ÉVOLUTION DE LA 
TABLE DE CONCERTATION SVS DE 1986 À 2008 
1.1 Mise en contexte 
1.1.1 Le concept Healthy Cities 
Au début des années 1980 émergent les concepts de prévention et de 
promotion de la santé un peu partout dans le monde. La ville de Toronto, alors 
reconnue internationalement comme lieu d'innovation en matière de santé publique et 
communautaire, organise en 1984 une conférence intitulée Beyond Health Care ayant 
pour but d'identifier des pistes que la municipalité pourrait suivre afin de relever les 
nombreux défis liés à la santé. Cette rencontre réunit Léonard Duhl, psychiatre et 
urbaniste de l'Université de Berkeley en Californie et Trevor Hancock, médecin de 
santé publique travaillant pour la Ville de Toronto. C'est lors de cette rencontre que 
germe l'idée de Healthy cities (Fortin, Cardinal, O'Neil, et Lemieux, 1990). 
S'ensuit la première Conférence internationale en promotion de la santé à 
Ottawa en 1986. En résulte la Charte d'Ottawa pour la promotion de la santé. La mise 
en œuvre de politiques publiques favorables à la santé apparaît au nombre des 
principaux axes de cette Charte qui servira de source d'inspiration à la consolidation 
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du concept de Healthy cities. Hancock et Duhl rédigent le document de travail 
explicitant le concept et au cœur duquel on reconnaît que les décisions des élus 
municipaux ont un impact sur la santé et la qualité de vie de leurs citoyens. Plus 
particulièrement, les deux principaux volets du concept Healthy Cities consistent en 
1) la mise en œuvre de politiques publiques favorables à la santé 2) la 
responsabilisation et l'implication des citoyens en regard de leur propre santé. Une 
ville en santé est donc perçue comme étant beaucoup plus qu'une ville disposant de 
bons services médicaux; c'est une ville où l'amélioration de la santé de la population 
passe par l'amélioration de son milieu de vie, notamment par l'adoption de politiques 
relatives au logement, au transport, à l'élimination des déchets, à l'urbanisme, au 
développement économique et aux parcs et loisirs (Hancock, 1987). 
Pour ce faire, les promoteurs du concept suggèrent « [...] une action 
intersectorielle de collaboration entre le plus grand nombre possible de partenaires 
municipaux dont les efforts peuvent être mis en synergie » (Fortin et al, 1990, p. 12) 
de manière à ce que la santé soit prise en considération lors des prises de décision 
concernant la population. Ultimement, selon les initiateurs du concept, une ville en 
santé est : 
[...] une municipalité qui met en place et améliore continuellement 
son environnement physique et social et qui utilise les ressources de la 
communauté afin de rendre ses citoyens aptes à s'entraider 
mutuellement dans la réalisation de leurs activités courantes et à 
développer leur plein potentiel (Hancock et Duhl, 1988, p. 24, dans 
Fortin étal, 1990, p. 11) 
Le concept Healthy Cities se distingue donc des approches plus traditionnelles 
parce qu'il met l'accent sur la mise sur pied d'un processus souple et adaptable pour 
chaque ville désireuse d'y adhérer en accord avec sa propre réalité, sa culture et ses 
valeurs, tout en responsabilisant les décideurs locaux quant aux impacts de leurs 
décisions sur leurs citoyens (Fortin et al, 1990). 
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1.1.2 Le réseau québécois Villes et Villages en santé 
Au Québec, les suites de cette Conférence d'Ottawa en promotion de la santé 
ne se font pas attendre et le concept de Villes et Villages en santé (VVS) est 
immédiatement récupéré, d'abord par la Ville de Rouyn-Noranda et par le village de 
Pintendre, puis par la Ville de Sherbrooke. D'autres villes emboîtent rapidement le 
pas partout au Québec ce qui contribue à la mise sur pied, dès l'automne 1987, d'un 
réseau québécois de Villes et Villages en santé. Son objectif est de faire connaître le 
concept de VVS aux intervenants des secteurs de la santé et des affaires municipales, 
tout en encourageant les gouvernements municipaux à tenir compte de la santé dans 
leurs décisions, à participer aux décisions des autres gouvernements concernant la 
santé de leurs citoyens et à collaborer avec les acteurs du secteur de la santé et des 
services sociaux sur des projets concrets de promotion de la santé (Fortin et al, 
1990). 
1.2 L'appropriation du concept Ville en santé par Sherbrooke (1986 à 1988) 
Les premiers balbutiements d'un projet de type Ville en santé à Sherbrooke 
datent de 1986. À cette époque, un médecin du Département de santé communautaire 
du Centre hospitalier universitaire de Sherbrooke (DSC-CHUS) s'intéresse au 
concept. Il invite une intervenante de son établissement à prendre connaissance des 
travaux de Duhl et Hancock et à voir comment une telle démarche de promotion de la 
santé pourrait prendre forme sur le territoire. Des documents de réflexion datant de 
cette période montrent que c'est le caractère holistique du concept qui retient d'abord 
l'attention de l'intervenante qui propose une approche multisectorielle aux problèmes 
sociocommunautaires devant s'enraciner à partir des ressources existantes dans le 
milieu. 
Une première version du projet est donc élaborée et soumise officiellement au 
DSC-CHUS ainsi qu'aux deux Centres locaux de santé communautaire (CLSC) actifs 
100 
sur le territoire à cette époque, soit le CLSC Gaston-Lessard et le CLSC SOC. Une 
demande de subvention de 32 000 $ pour un an est adressée dans le but de faire la 
promotion du concept de VVS et surtout d'y intéresser la Ville ainsi que d'autres 
partenaires dont les organismes communautaires et les citoyens. Le projet est alors 
présenté comme suit : 
La ville est devenue le centre vital des sociétés industrielles. Elle doit 
assumer une plus grande part de responsabilités envers la qualité de 
vie des citoyens. Plusieurs problèmes, entre autres, la détérioration de 
l'environnement physique, l'augmentation de la pauvreté, la violence 
familiale, le crime doivent être traités au niveau municipal. 
Sherbrooke offre l'avantage de regrouper une variété de ressources, de 
talents et d'énergies capables de travailler dans une structure propice à 
l'émergence d'initiatives visant l'amélioration de la santé. [...] Le 
moment est très opportun pour réaliser un tel projet; il est le désir 
commun des CLSC de Sherbrooke et du DSC-CHUS. La Ville de 
Sherbrooke démontre une ouverture d'esprit face à l'innovation et à la 
concertation. Le projet répond également aux défis proposés dans le 
document des priorités régionales du Centre régional de santé et de 
services sociaux de l'Estrie (CRSSSE), notamment en ce qui concerne 
la promotion de la santé. 
À cette époque, il semble donc y avoir une conjoncture favorisant 
l'émergence d'un tel projet. En complément, les promoteurs identifient dès le départ 
des conditions nécessaires à son succès : une volonté des partenaires de s'engager; un 
degré de sensibilisation suffisant des intervenants et de la population; un intérêt des 
participants à travailler ensemble et à poursuivre des intérêts communs. 
Selon les porteurs du projet, ces éléments sont réunis, d'autant plus que la 
direction générale de la Ville de l'époque démontre une grande ouverture qui 
facilitera le contact avec les gestionnaires et les élus municipaux. À ce moment, 
l'attrait pour le directeur général est que le projet de SVS est présenté comme un 
concept et non comme une problématique à régler : 
Il trouvait intéressants l'idée du partenariat puis le concept d'agir sur 
les déterminants et les politiques. Puis en même temps, on arrivait en 
offrant une contribution, un support. On arrivait en disant : « Nous 
sommes là pour travailler en partenariat avec vous. On vous fait une 
offre, est-ce que vous l'acceptez? » Ça a été séduisant comme formule, 
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la façon d'entrer, d'offrir ses services. La plupart des gens arrive dans 
le sens contraire, en revendiquant. 
C'est dans ce contexte que se réunissent des représentants des deux CLSC, du 
DSC-CHUS et quelques employés municipaux autour d'une table de travail pour la 
qualité de vie et la santé de la population. Sur recommandation de la direction 
générale de la Ville, ce sont d'abord des directions de services municipaux qui sont 
interpellées pour participer à cette première table de réflexion, la stratégie étant 
d'intéresser dans un premier temps les gens du terrain avant de vendre le projet aux 
élus. La coordonnatrice de l'époque se souvient que, lors de ces premières prises de 
contact, les représentants ont échangé sur les rôles et la nature de leurs activités 
respectives : 
Nous avons tous été surpris de constater à quel point les gens ignorent 
ce qui se passe hors de leur champ d'action immédiat : les 
fonctionnaires de la Ville sont souvent peu au courant de ce qui se fait 
dans un CLSC; inversement, les travailleurs de la santé ne connaissent 
pas les pouvoirs et les contraintes de ceux qui dirigent une 
municipalité (Santé et Société, 1991, p. 31). 
Les représentants du secteur de la santé et des services sociaux et de la Ville 
doivent d'abord s'apprivoiser, leurs relations ayant été pratiquement inexistantes 
auparavant. Par le partage de l'information concernant leurs activités et leurs 
programmes, ils découvrent la richesse des ressources disponibles sur leur territoire et 
un sentiment de coresponsabilité se développe peu à peu sur certains enjeux. De 
l'aveu d'une gestionnaire du réseau de la santé de cette époque, chaque organisation 
se découvrait des alliés qu'elle ne connaissait pas. Ce constat ouvre la porte à de 
nouvelles opportunités : 
[...] Il ne s'agissait pas de refaire le monde, mais plutôt de le 
réorganiser autrement : bonifier ce qui existait déjà, en décloisonnant 
les fonctions. (Santé et Société, 1991, vol. 13, no 3-4-, p. 31) 
C'est sur cette base et avec le soutien financier du CRSSSE que le groupe de 
réflexion se formalise davantage au printemps et à l'été 1987. Son mandat est alors de 
permettre d'élaborer un concept de Ville en santé adapté au milieu et de solliciter 
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officiellement la participation du monde municipal au projet. En vue de cette 
présentation du projet au Conseil municipal, les membres du comité discutent déjà 
des sources possibles de financement. Les organisations en santé s'engagent à offrir 
des ressources humaines et du financement selon les projets. Il est avancé que 
d'autres organismes non présents autour de la table pourraient aussi avoir un apport 
financier. De plus, on souhaite que VVS à Sherbrooke se structure de manière à 
permettre l'entraide et le soutien mutuel et que ses actions servent à bonifier et non à 
concurrencer ce qui se fait déjà sur le territoire. 
1.2.1 Une première présentation au Conseil municipal 
Une première version du projet Sherbrooke Ville en santé (SVS) est présentée 
devant le conseil municipale l'automne 1987. La partie n'est toutefois pas gagnée 
d'avance. Un élu de l'époque se souvient : 
Lorsqu'on nous a soumis ce dossier, nous craignions un peu de nous 
faire refiler des responsabilités qui ne nous concernaient pas. Mais le 
projet était solide et il a fini par recueillir l'appui général (Ibid, p. 31). 
Le comité de travail initialement créé devient alors le comité de promotion de 
SVS. À titre de projet-pilote, il est officiellement mandaté par le conseil municipal de 
la Ville de Sherbrooke pour valider la faisabilité de développer le concept VVS à 
Sherbrooke (Groleau, 1993). Ce comité est composé du directeur général de la Ville, 
du directeur de l'urbanisme, du directeur du Service des relations publiques, du Chef 
du DSC-CHUS, des directeurs du CLSC SOC et du CLSC Gaston-Lessard et du Chef 
de Police. 
De manière plus spécifique, le conseil municipal mandate ce nouveau comité 
de promotion de SVS pour : 
• Échanger de l'information sur les projets et dossiers de la Ville de Sherbrooke, 
des CLSC de Sherbrooke et du DSC-CHUS; 
• Distinguer parmi ces dossiers et projets ceux où un travail conjoint des parties 
pourrait améliorer la qualité de vie des citoyens; 
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• Élaborer une démarche appropriée concernant les dossiers retenus; 
• Formuler un concept de ville en santé pour Sherbrooke en tenant compte de 
certains paramètres ou critères comme la sécurité, la tranquillité dans les rues, le 
sentiment d'appartenance, etc.; 
• Présenter au conseil municipal une démarche opérationnelle sur le concept de 
Sherbrooke, Ville en santé. 
La première subvention dont avaient bénéficié les promoteurs de SVS à 
Sherbrooke arrive à échéance. En décembre 1987, il est constaté que la Ville ne sera 
pas disposée à assumer seule la poursuite des travaux du comité dès le printemps 
1988. La direction générale de la Ville est prête à ajouter une contribution financière 
de 10 000 $ pour le projet. L'équivalent est demandé au CRSSSE. Ce délai dans 
l'engagement municipal s'explique en partie par le fait qu'il faudra un peu de temps 
avant que les partenaires ne s'approprient une démarche holistique de la santé, celle-
ci étant encore perçue à cette époque dans sa dimension curative et donc ne relevant 
que des hôpitaux. Une nouvelle culture qui se préoccupe de prévention et 
d'intervention sur les déterminants de la santé doit s'installer. Les acteurs se montrent 
ouverts, mais ont besoin de temps pour apprendre à se connaître : 
L'Association des CLSC et du DSC-CHUS vers un décloisonnement 
avec la Ville de Sherbrooke sont des éléments nouveaux et démontrent 
une volonté sérieuse de s'engager vers une démarche multisectorielle 
favorisant une approche globale de la santé. C'est en se connaissant 
mieux que nous saurons comment, ensemble, nous pourrons bonifier 
nos actions concernant la qualité de vie des citoyens. 
Les promoteurs du projet (CLSC et DSC-CHUS) désirent que la Ville le 
prenne en charge étant donné la dimension territoriale qui balise la démarche 
proposée. À ce titre, étant le gouvernement le plus près de ses citoyens, la Ville est 
véritablement la seule instance légitimée pour en assumer le leadership. 
Reconnaissant toutefois qu'elle n'est pas encore prête à le faire, les promoteurs 
désirent poursuivre leur rôle jusqu'à ce que la relève par la Ville soit assurée. 
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1.2.2 Élaboration d'un projet SVS à soumettre au conseil municipal de Sherbrooke 
La promotion du projet de SVS passe en deuxième vitesse dès le début de 
l'année 1988. Entre janvier et avril 1988, les membres se réunissent à six reprises, le 
projet SVS devant être présenté au conseil municipal au début du mois d'avril. Il 
s'agit d'une période d'intense activité pour le comité dont les rencontres portent sur 
le contenu et les projets qu'il désire mettre en place et sur les stratégies à développer 
pour promouvoir le concept de Ville en santé. Rapidement, les membres se dotent 
d'une structure de fonctionnement afin de guider l'évolution de leurs travaux. On se 
demande alors qui devrait présider ce comité. Certains suggèrent un élu, d'autres un 
membre, peu importe son organisation d'attache. Il est décidé qu'il n'est pas urgent 
de se doter d'un président. Un porte-parole est toutefois nommé, puis une 
coordonnatrice qui s'occupe de la logistique et du déroulement des rencontres et enfin 
une animatrice dont le rôle est de faciliter les échanges entre les membres lors des 
rencontres. 
Au niveau du contenu, tout est encore à faire. À partir du concept plus 
largement développé par Hancock et Duhl, les membres doivent élaborer un projet 
qui colle à la réalité de Sherbrooke et susceptible d'en mobiliser les forces vives. 
Conformément au concept de VVS, il est décidé que la pierre angulaire de SVS soit 
l'expérimentation de l'approche multisectorielle en incluant la participation 
citoyenne. C'est sur cette base que SVS prend véritablement forme et se structure. 
1.2.2.1 Les principes fondamentaux 
Les membres s'entendent d'abord sur les principes du projet de SVS: 
• Favoriser la participation citoyenne dans la définition d'une ville en santé; 
• Obtenir un engagement des dirigeants du milieu; 
• Orienter l'action sur les déterminants de la santé; 
• Obtenir une coalition; 
• Collaborer dans un esprit d'entraide. 
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Ainsi, les membres conviennent que pour remplir son rôle, SVS devra miser 
sur l'échange des informations entre ses membres afin de développer une meilleure 
connaissance des personnes, mais aussi des établissements qu'elles représentent. La 
mise en commun des dossiers en cours, des échanges sur des problématiques variées 
et la priorisation de projets communs sont identifiés comme faisant partie intégrante 
de la démarche adoptée par le comité. 
1.2.2.2 L'organigramme 
Le comité de promotion SVS élabore un organigramme de manière à faciliter 
l'opérationnalisation de ses intentions vers la mise en œuvre de projets concrets. La 
figure 10 illustre cet organigramme ébauché dès les premiers développements du 
concept de SVS et qui prévaut encore aujourd'hui. 
Si le conseil municipal est identifié comme étant le maître d'œuvre de SVS, 
les projets qui y sont initiés peuvent aussi émaner de la base, c'est-à-dire des comités 
de travail et des citoyens. En effet, il relèvera de ces groupes de travail multisectoriels 
d'échanger de l'information, d'analyser des problématiques qui leur seront confiées, 
d'élaborer des objectifs et des plans d'actions, d'identifier les ressources nécessaires 
et d'en faire ensuite la proposition au comité de SVS. Une fois les projets acceptés, 
les groupes de travail seront aussi tributaires de leur mise en œuvre et de leur suivi. 
Pour sa part, le comité de SVS est aviseur auprès du conseil municipal. Sur le 
plan opérationnel, en plus d'assurer la promotion du concept, il doit identifier les 
problématiques, recevoir les projets soumis par les groupes de travail et les 
superviser. Il doit aussi soutenir la consultation des membres et des citoyens et 
évaluer la démarche. 
Figure 10 
Organigramme de SVS 
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C O N S E I L M U N I C I P A L 
Maît re d ' œ u v r e , il adopte les projets sur 
r ecommanda t ion du Comi té de S V S 
t ~ 
C O M I T É DE S V S 
11 reçoit , supervise et adopte les projets , 
p romeut le concept Ville en santé , déve loppe 
la col laborat ion inter-réseaux 
t 
C O O R D I N A T I O N D E S V S 
Elle coo rdonne les t ravaux du Comi té de S V S 
ainsi que des g roupes de travail 
y 
LES G R O U P E S D E T R A V A I L ET LES C I T O Y E N S 
Ils identifient les p roblémat iques , planifient les projets, les r ecommanden t au C o m i t é ' 
S V S et assurent le suivi . Ils part icipent à la réalisation de leur plan d 'ac t ion . Ils 
déve loppent l 'entra ide entre les o rgan i smes et les c i toyens . 
À la rencontre du comité SVS et des groupes de travail, il revient à la 
coordination de SVS de veiller à la composition et au démarrage des groupes, 
d'animer et de coordonner le comité et les groupes, et de collaborer à la promotion du 
concept. 
En bref, si l'organigramme de SVS est hiérarchique en regard de 
l'imputabilité des projets, c'est plus ou moins le cas dans la mise en œuvre de ceux-ci 
qui est plutôt caractérisée par des allers-retours constants entre les diverses instances 
composant le programme. 
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1.2.2.3 Les thèmes de travail 
À la même période, le comité de promotion de SVS identifie un certain 
nombre de thèmes présentant un intérêt commun pour les membres et des pistes de 
projets pouvant y être associés. À partir de cette liste, les membres réalisent un 
exercice de priorisation sur la base de critères préalablement définis : la faisabilité du 
projet, sa pertinence, l'intérêt des intervenants et l'intérêt partagé, soit le consensus. 
De cet exercice, quatre secteurs d'activités ressortent comme devant être prioritaires 
pour SVS : la protection de la vie et des biens; la qualité de vie des personnes âgées; 
la pollution de l'environnement et l'intervention auprès des jeunes en difficulté 
(Santé Société, 1990). 
1.2.2.4 Lemembership 
En cohérence avec son choix de favoriser la collaboration multisectorielle, le 
comité de promotion, alors uniquement composé de membres du réseau de la santé, 
des services sociaux et des employés de secteur municipal, cherche à élargir ses 
horizons. La Commission scolaire catholique de Sherbrooke (CSCS), la Chambre de 
commerce de Sherbrooke et la Commission scolaire des Eastern Townships sont 
alors approchées pour se joindre au projet. L'objectif poursuivi par cet élargissement 
de la composition du comité est bien exprimé dans la lettre d'invitation qui leur est 
adressée : 
[...] Nous croyons que votre vision de la qualité de vie nous serait fort 
profitable. Ce projet, tout nouveau, nous permettra de favoriser d'une 
façon plus structurée la concertation entre différents partenaires de 
notre milieu sur des sujets d'intérêt commun. 
C'est avec l'ajout de ces trois organisations au comité de promotion de SVS 
que se termine cette première période de l'évolution de SVS. Conformément à ce que 
nous avons annoncé au chapitre méthodologique, la figure 11 illustre cette période en 
utilisant les archétypes comme cadre de référence. La partie du haut met en évidence 
les actions, les décisions et les événements relevant du schème interprétatif ayant 
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marqué SVS au cours de cette période. Plus particulièrement, nous distinguons les 
dimensions reliées au domaine (la raison d'être de SVS), aux principes d'organisation 
et aux critères d'évaluation. Le même exercice est répété dans la partie du bas du 
graphique en présentant cette fois les principales dimensions relevant du design 
organisationnel de SVS telles les structures de rôle et de leadership, le 
fonctionnement et les ressources ainsi que les membres. Au milieu de la figure, le 
trait horizontal représente le parcours de SVS. Si ce trait est ininterrompu, il illustre la 
continuité, alors que lorsqu'il est discontinu, comme c'est le cas à la figure 11, il 
illustre une période de ralentissement12. 
12
 Pour chaque période de SVS, une figure semblable à la figure 11 synthétise son évolution. 
L'explication quant à la lecture de ces figures vaut donc pour chacune. 
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Figure 1 igure 11 
Période 1 - Appropriation du concept Ville en santé par Sherbrooke 
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1.3 Le lancement de Sherbrooke Ville en santé (1988-1991) 
C'est le 16 mai 1988, par voie de résolution adoptée à l'unanimité, que le 
conseil municipal de la Ville de Sherbrooke s'engage à développer son programme 
Sherbrooke, Ville en santé (SVS). Par cette résolution, la Ville de Sherbrooke accepte 
d'assumer le leadership d'une ville en santé en reconnaissant sa capacité à agir sur les 
déterminants de la santé et à réunir les forces du milieu afin d'améliorer la qualité de 
vie de ses citoyens. Par le fait même, elle reconnaît la pertinence d'instaurer un projet 
promouvant des valeurs d'entraide mutuelle et de collaboration chez les citoyens. 
La composition du comité SVS demeure identique à celle du comité de 
promotion, comprenant sept organisations des secteurs de la santé et des services 
sociaux, municipal, scolaire et des affaires ainsi qu'un représentant des citoyens. 
Selon le cas, les organisations sont représentées par des élus, des directeurs de 
services, des directeurs généraux et un commissaire13. La coordination demeure 
assumée par la chargée de projet du DSC-CHUS qui avait initié la démarche en 1986. 
À cette époque, la direction générale de la Ville et les CLSC sont considérés comme 
étant les acteurs les plus influents au sein du comité de SVS (Groleau, 1993). 
Une première rencontre officielle du comité SVS a lieu le 19 octobre 1988. 
C'est lors de cette rencontre que le slogan du comité SVS est choisi par les 
membres : Sherbrooke Ville en santé, une responsabilité à partager, qui rappelle 
l'importance pour ce comité de travailler en concertation avec le milieu. À la suite de 
cette rencontre, un membre fait état de son appréciation du comité SVS auprès de son 
conseil d'administration : 
Le comité Ville en Santé est excessivement bien structuré et organisé. 
Les ressources humaines impliquées sont d'une grande renommée 
13
 Les membres du Comité SVS sont : deux élus; DG Ville; chef urbanisme; chef DSC-CHUS; DG 
CLSC (2); dir. YMCA Sherbrooke (président de la Chambre de commerce); commissaire CSCS; 
dir.adj. Eastern Townships schoolboard; représentant des comités de quartiers; coordonatrice. 
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dans le domaine de la santé. Considérant cette valeur sûre, je crois que 
notre présence y est capitale. 
Le comité SVS semble alors susciter un enthousiasme certain auprès de ses 
membres qui, dès l'automne 1988, se lancent dans la mise en œuvre de projets 
concrets visant à agir sur des déterminants de la santé. 
SVS est officiellement lancé le 11 janvier 1989 avec la diffusion d'un bulletin 
municipal spécial tiré à 37 000 exemplaires ainsi qu'avec conférence de presse 
organisée par la Ville. Le maire et les représentants du réseau de la santé, à l'origine 
du projet, y prennent la parole. C'est à la suite de cet événement que se manifestent 
les premières inquiétudes de certains membres du comité SVS quant à la tournure que 
prendra le projet. En effet, il semble que lors de la conférence de presse, le partenariat 
et le partage des responsabilités entre les divers intervenants n'aient pas été 
suffisamment soulignés, ce que déplorent les acteurs du réseau de la santé. Ils 
insistent sur l'importance de mettre en valeur l'apport de chacun des partenaires, et 
ce, dans un souci de maintenir leur intérêt au comité, ce que traduit ce commentaire 
d'un membre de l'époque : 
SVS ne doit pas devenir un projet politique éphémère. Nous nous 
devons de soutenir la motivation. Il est heureux que le projet soit 
repris par la municipalité même si cela comporte certains risques 
politiques. Il nous faudrait maintenant un moment de réflexion pour 
faire l'évaluation du projet Ville en santé et réfléchir sur l'orientation. 
S'il est maintenu par les membres que l'avenir de SVS repose sur l'action, la 
nécessité de développer un langage commun qui permettra de mettre en relief les 
valeurs réunissant les membres au sein de comité SVS est identifiée. 
1.3.1 Lefocus de SVS : la réalisation de projets concrets 
Dans cette période de mise en marche de SVS, l'action est la priorité des 
échanges du comité. En lien avec les quatre secteurs d'intervention priorisés 
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préalablement (jeunes, personnes âgées, pollution et protection de la vie et des biens), 
ce sont huit projets qui sont retenus. Chacun des projets se voit attitré un porte-parole 
parmi les membres du comité SVS et bénéficie d'un sous-comité de travail soutenu 
par le coordonnatrice de SVS et composé de membres bénévoles ou délégués par des 
organisations membres. 
Le comité SVS suit de près l'évolution des projets en cours, avec la 
présentation de rapports d'activités réguliers qui occupent la plupart du temps alloué 
aux rencontres. Comme se rappelle un membre de cette époque : 
SVS, c'était beaucoup les comités de travail qu'on mettait sur pied 
parce que quelqu'un avait eu une idée, parce qu'on avait identifié un 
problème et qu'il fallait réunir les ressources de différentes 
organisations. Les rencontres portaient beaucoup à l'époque sur la 
définition des mandats, des objectifs, de la composition des groupes de 
travail, de suivi de l'avancement des travaux. 
D'ailleurs, des réalisations concrètes voient rapidement le jour, que ce soit la 
plantation de 170 arbres, des rencontres avec les directions d'écoles pour documenter 
le vandalisme, la deuxième collecte de produits toxiques organisée au Québec ou la 
réduction de 50 % de l'utilisation des pesticides. Ces projets sont financés de manière 
autonome et bénéficient de commandites du secteur privé pour la publicité et le prêt 
de matériel. Ces partenariats illustrent bien le fonctionnement de SVS qui, une fois un 
projet approuvé par le comité, s'adjoint d'autres partenaires dans les comités de 
travail selon ses besoins et la problématique traitée. La concertation se déroule ainsi 
tant au niveau du comité SVS qu'à celui des groupes de travail, plus près du terrain. 
Les plans d'action de chacun des groupes de travail sont entérinés par le 
Conseil municipal et les services municipaux collaborent étroitement à tous les volets 
de SVS. Le suivi des groupes de travail est rigoureux, comme en témoigne la 
réalisation d'un rapport d'étape couvrant la période de juin 1988 à août 1989 et dans 
lequel, pour chaque groupe de travail, les dates des rencontres, les orientations 
retenues et les activités réalisées sont répertoriées. 
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1.3.2 La visibilité et la promotion de SVS 
Dans cette première ère de fonctionnement, l'objectif de sensibiliser la 
population à se responsabiliser pour améliorer son milieu de vie et son environnement 
est très présent. Conséquemment, les stratégies à mettre en place pour assurer la 
visibilité de SVS dans la population et auprès des partenaires sont un sujet de 
discussion récurrent des rencontres du comité, à ce point qu'un sous-comité de travail 
est chargé de la promotion du concept. Une de ses premières stratégies consiste à 
utiliser les médias et à créer des liens avec eux afin de faire parler de SVS le plus 
possible. 
Néanmoins, il appert rapidement que non seulement les citoyens ne sont pas 
encore suffisamment informés du concept, mais que le sentiment d'appartenance, 
fondamental à la réussite des projets promus par SVS, n'est pas assez développé au 
sein de la population. De plus, il ressort que l'importance de la qualité de vie n'est 
pas une notion ancrée dans tous les secteurs d'activités de Sherbrooke. Ces constats 
renforcent l'objectif poursuivi par le comité, à savoir que la notion de Sherbrooke 
Ville en santé, une responsabilité à partager soit reprise tant par les élus, les 
citoyens, les médias et les ressources communautaires. Il est également décidé de 
soutenir la motivation des partenaires en valorisant leur action et en soulignant leur 
contribution. C'est sur cette base qu'un plan de communication est élaboré par le 
Service des relations publiques de la Ville de Sherbrooke. Pour chaque projet en 
cours, des modes de diffusion de l'information et des échéanciers sont arrêtés. Il est 
aussi convenu de retenir un thème traitant de santé et de qualité de vie par mois et 
devant être promu par les communications. De plus, l'idée d'avoir un logo de SVS et 
des produits corporatifs portant ses couleurs est avancée. Finalement, une tournée des 
médias est organisée avec des enfants comme porte-paroles. Il en résulte des 
capsules télévisées et des articles dans les médias écrits locaux, sans compter 
l'émission régulière de communiqués de presse. 
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Grâce au travail du comité de promotion qui demeure très actif, SVS est très 
visible dans les journaux locaux et dans le Bulletin municipal. Des chroniques 
régulières font état de ses réalisations et de l'importance de changer des habitudes de 
vie. Du reste, ces résultats sont aussi visibles ailleurs au Québec où l'expérience 
sherbrookoise fait figure de modèle : 
Ce n'est un secret pour personne : Sherbrooke est un des leaders du 
Villes et villages en santé au Québec. Pour un peu, on croirait presque 
que le vaste mouvement a été créé ici! Chose certaine, depuis les 
débuts, les responsables ont toujours veillé à ce que les projets choisis 
répondent à des besoins concrets des citoyens. Pas de concept vague ni 
de thèmes passe-partout : le pragmatisme prévaut (Santé et Société, 
1991, p. 31). 
En complément à ces activités de promotion, SVS mise sur sa présence sur la 
scène internationale. À la fin de 1988, SVS participe au Colloque international de 
Rennes. À cette occasion, le programme SVS est cité plusieurs fois en exemple 
puisqu'il est considéré comme étant un modèle exportable et qui suscite l'intérêt, ce 
dont témoigne l'importante audience de 180 participants présents lors de la plénière 
animée par SVS. S'ensuite la participation de SVS au Colloque international de W S 
qui se tient à Montpellier. L'expérience de SVS s'y démarque encore une fois comme 
étant une approche novatrice suscitant l'intérêt ailleurs au Canada et en Europe. À la 
même période, cette curiosité envers SVS incite deux chercheurs de l'Université 
Laval à en faire leur terrain de recherche sur l'intersectorialité comme approche en 
promotion de la santé. C'est avec le vent dans les voiles que l'organisation du 
Colloque international francophone 1992 de villes en santé, qui aura lieu à 
Sherbrooke, se met en branle. 
1.3.3 La structure de fonctionnement de SVS 
C'est en 1989 que le comité SVS se dote de son premier président, une 
responsabilité jusqu'alors assumée par un élu du conseil municipal de la Ville de 
Sherbrooke. Néanmoins, le comité SVS a la préoccupation de ne pas trop se 
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formaliser. L'expérience n'en est qu'à ses débuts et il est souhaité de lui donner 
toutes les chances de survivre : 
Bien que Ville en santé soit un processus continu, la structure, elle, 
doit être souple, dynamique et opérationnelle. C'est la préoccupation 
fondamentale du comité Ville en santé : doter le projet d'une formule 
gagnante. Il faut soutenir l'intérêt des membres du projet. 
D'ailleurs, la préoccupation des membres à l'effet que les succès des projets 
rejaillissent sur l'ensemble des partenaires et non seulement sur la Ville est encore 
présente et exprimée par le secteur de la santé. Afin de resserrer les liens davantage, 
une demi-journée est donc consacrée à la présentation des priorités régionales en 
santé et du plan d'urbanisme de la Ville. Ces exposés ont pour objectif la mise en 
commun des préoccupations et le développement d'une vision commune de ce que 
devrait être Sherbrooke comme ville en santé. Les autres partenaires sont invités à 
faire de telles présentations lors de rencontres subséquentes. 
D'autre part, malgré le désir de garder la structure de SVS à sa plus simple 
expression, un groupe de travail diffère un peu des autres. Il s'agit du comité de 
travail pour la promotion de SVS. Ce comité, composé uniquement de membres du 
comité SVS, joue un rôle plus stratégique que les autres comités de travail composés 
de représentants d'une multitude d'organisations. En effet, il prend des décisions sur 
les sollicitations de collaboration à des projets, réfère des dossiers au comité SVS et 
aux élus et a des rencontres privilégiées avec le maire. En réalité, ce comité de travail 
au rôle aviseur quant au développement de SVS et aux stratégies qu'il doit déployer 
s'apparente un peu au comité exécutif qui verra le jour au début des années 1990. 
1.3.4 Le financement 
À la création de SVS, la Ville assure environ 30 % du budget de 
fonctionnement pour l'année 1988 qui s'élève à 50 000 $. Le reste de ce budget de 
fonctionnement est assumé par le CRSSSE (40 %), le DSC-CHUS (20 %) et les deux 
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CLSC (10 %). Le bureau et les équipements dont dispose la coordonnatrice du comité 
SVS sont offerts par le DSC-CHUS. 
Si, au départ, le conseil municipal se montre très enthousiaste envers les 
projets de SVS et ne soulève aucune préoccupation financière, il en va autrement à 
mesure que sa première année d'existence passe. En effet, le CRSSSE dont la 
contribution s'élevait à 40 000 $ pour deux ans se termine le 31 mars 1989 : 
La participation financière du CRSSSE a servi à faire la promotion du 
concept auprès de la Ville, à planifier la démarche d'implantation et à 
opérationnaliser le projet. [...] Le CRSSSE a joué un rôle capital : 
celui de permettre l'initiative et de supporter adéquatement sa 
réalisation. 
Bien que la réalisation des projets dépende majoritairement de commandites 
et de subventions, ce sont la Ville, les deux CLSC et le DSC-CHUS qui doivent 
assumer seuls les coûts du fonctionnement de SVS (coordination, équipement et frais 
de bureau). Il est suggéré que des contributions des organisations membres du comité 
SVS viennent au moins consolider son fonctionnement dont dépend sa survie. 
Tout au cours de cette période de mise en marche de SVS, le financement du 
fonctionnement demeure un objet de préoccupation alors que s'amorce une ère de 
compressions budgétaires importantes dans toutes les sphères du secteur public. 
Jusqu'à maintenant, le DSC-CHUS avait absorbé les manques à gagner de SVS. Il 
faudra corriger cette situation et trouver de nouvelles sources de financement pour les 
années à venir. D'autant plus que la Ville considère que sa contribution est à son 
maximum et la CSCS, qui est en déficit, ne pourra plus contribuer l'année suivante. 
Les ressources des membres actuels étant limitées, il faudra recruter de nouveaux 
partenaires et il est suggéré de solliciter le secteur privé. En mai 1990, il est proposé 
que SVS s'incorpore en organisme à but non lucratif afin de faciliter son accès à des 
subventions. La proposition est adoptée à l'unanimité et les démarches s'amorcent. 
L'incorporation est conditionnelle à l'approbation par résolution des conseils 
d'administration de chacun des partenaires. Le conseil d'administration de la 
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Commission scolaire des Eastern Townships préfère alors se retirer du comité, mais 
cette dernière demeure active dans les projets qui la concernent directement. En 
parallèle à ces démarches, d'autres organisations sont sollicitées pour se joindre à 
SVS. C'est ainsi que l'Université de Sherbrooke et le Centre d'Emploi Canada se 
joignent au comité de SVS qui s'incorpore officiellement le 28 septembre 1990. 
1.3.5 L'incorporation de SVS 
L'incorporation de SVS et l'accueil de nouveaux membres forcent à 
repositionner, encore une fois, ses objectifs et ses modes de fonctionnement. Si la 
réalisation d'actions concrètes est toujours privilégiée, c'est maintenant le 
développement de politiques et de modes de collaboration inter-réseaux qui sont 
identifiés pour atteindre les objectifs fixés. C'est dans cette perspective que le mandat 
initial de SVS demeure le même en matière de promotion du concept, mais s'y 
ajoutent aussi une fonction de valorisation des partenaires impliqués. 
Dans le cadre de cette incorporation, la structure de SVS se modifie un peu. 
Le comité SVS devient le conseil d'administration (CA de SVS14) sans toutefois que 
son rôle ne soit modifié. Le règlement indique cependant que le président du CA doit 
être un des deux élus nommés par le conseil municipal pour siéger à SVS. La 
fonction de coordination porte maintenant le titre de direction générale de SVS. SVS 
se retrouve alors avec un statu un peu particulier : bien qu'il soit maintenant une 
corporation autonome et que sa gestion en soit une par contribution des divers 
partenaires membres, il doit toujours rendre des comptes au conseil municipal de la 
Ville de Sherbrooke. 
La figure 12 illustre l'évolution des divers comités ayant porté la démarche 
VVS jusqu'à son incorporation. 
4
 À partir de maintenant, lorsque nous parlons de SVS, nous faisons référence au CA de SVS. 
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Figure 12 
Evolution du projet VVS jusqu'à son incorporation en 1990 
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L'incorporation de SVS est aussi l'occasion de préciser davantage la nature de 
la participation de ses membres : 
Chacun des partenaires représente un organisme prenant des décisions 
ayant un impact sur la santé des individus de cette ville. Chacun peut 
influencer l'état de santé de la ville et des citoyens en ajoutant à ses 
actions une dimension santé. 
C'est donc dans cette optique que les futurs membres de SVS seront 
identifiés. 
1.3.6 Des premiers exercices de bilan et de réflexion 
Bien que SVS n'en soit qu'à ses débuts, il met rapidement en place des 
moments de réflexion sur sa raison d'être et ses réalisations. 
C'est ainsi qu'un premier bilan de l'expérience est réalisé dès le printemps 
1989. Le principal constat émanant de cet exercice est un désir de continuité des 
membres. À ce titre, l'intersectorialité est maintenue comme principe de base de SVS 
et l'accent est mis sur des projets dont les résultats doivent permettre l'action et les 
changements en faveur d'une meilleure qualité de vie et d'un environnement sain. La 
survie de SVS ne relève pas du nombre de projets en cours, mais de l'atteinte de 
résultats observables par la population et les partenaires. Des petits projets utilisant 
les ressources déjà existantes sont favorisés. En ce qui a trait aux modes de 
119 
fonctionnement, les besoins d'une permanence à la coordination sont confirmés étant 
donné le travail de suivi qui doit être fait auprès des comités de travail et du comité 
SVS. 
Pour sa part, la directrice générale de SVS identifie certaines conditions à une 
concertation efficace et sur lesquelles repose SVS. Notamment, dès le départ, il faut 
obtenir l'appui des instances politiques et administratives concernées sans toutefois 
que la table ne devienne un lieu de lobby : 
Le rôle du comité Ville en santé ne doit pas être politique. Le rôle des 
décideurs siégeant à cette table ne doit pas devenir une force de 
pression au Conseil municipal. Les élus sont ceux qui gouvernent. 
Ensuite, les mandats et les responsabilités des divers participants doivent être 
bien définis et ces personnes doivent être motivées à travailler avec d'autres pour 
changer des choses. Finalement, il est plus facile d'avancer si des projets concrets et 
réalistes sont formulés. Il semble qu'il soit plus aisé de faire adhérer les décideurs à 
des réalisations qu'à des concepts (Santé Société, 1990), fondement sur lequel SVS a 
effectivement pris son envol au cours de ses premières années d'existence. 
C'est en cette fin de période de mise en marche de SVS que de nouveaux 
joueurs se joignent à SVS-: les directions du Collège de Sherbrooke, de l'Université 
de Sherbrooke, du Centre d'emploi Canada et de la Corporation municipale de 
transport de Sherbrooke (CMTS), dont le nouveau directeur général a convaincu le 
conseil d'administration de son organisation de la pertinence de se joindre à cette 
table, étant lui-même un des membres fondateurs de SVS à titre d'ancien directeur 
général d'un CLSC. L'élargissement du membership mène à une première véritable 
réflexion identitaire pour SVS : 
Ces derniers [les nouveaux membres] amènent des interrogations 
nouvelles et des préoccupations concernant les citoyens et citoyennes 
de leur milieu. Sherbrooke Ville en santé élargit ses connaissances et 
son réseau de collaborateurs. 
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Avec ces nouveaux joueurs, les membres de SVS approfondissent leur 
réflexion pour le développement d'un réseau d'entraide et d'une vision commune 
d'une ville saine et en santé. Cette réflexion les pousse à affirmer la nécessité de 
collaborer entre eux comme en témoigne cet extrait du rapport annuel de SVS de 
1991 : 
La ville est comme un système organique vivant, en partie organisme 
et en partie écosystème. [...] L'ouverture des différents secteurs 
d'activités, l'échange de nos talents et de nos compétences facilitent la 
résolution de problèmes et économisent les énergies de tous et chacun. 
C'est dans cette marge de manœuvre que s'est inscrite l'amélioration 
de la qualité de vie. Les intervenants de Ville en santé participent à 
une démarche particulière n'interférant pas avec les projets existants 
dans leur propre milieu mais plutôt, contribuent à l'amélioration de ces 
derniers. 
À partir de l'adhésion des membres à cette vision, le CA de SVS consacre 
davantage de temps de rencontre à échanger des informations sur leurs missions 
respectives et sur leurs préoccupations. La croissance de la pauvreté et la 
détérioration de l'environnement sont les défis communs qu'ils identifient comme 
étant les plus criants. 
Dans ce contexte de récession économique du début des années 1990 où les 
coupures budgétaires sont la norme, les membres du CA perçoivent clairement un 
intérêt à allier les forces du milieu. À titre d'exemple, la CSCS, membre de SVS 
depuis quelques années déjà, intègre dans sa planification 1991-92 les possibilités 
d'une telle collaboration : 
Plusieurs thématiques de notre planification gagneraient à être mises 
en commun avec nos différents partenaires du monde des affaires, du 
monde municipal et du monde de la santé et des services sociaux. 
Nous sommes convaincus qu'un partage autour de ces questions et 
l'élaboration de solutions intégrées permettraient d'améliorer les 
services à la clientèle et la santé générale de la population 
sherbrookoise. 
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Parmi les actions proposées dans le cadre de ce document de travail, il est 
suggéré de faciliter l'accessibilité aux locaux de l'école pour des activités 
communautaires et de loisirs en dehors des heures de classe ou encore de créer, de 
concert avec les entreprises, des projets d'alternance études-travail pour les étudiants 
en cheminement professionnel. Cette deuxième période de l'évolution de SVS est 
synthétisée à la figure 13. 
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Figure 13 
Période 2 - Le lancement de SVS 
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1.4 La remise en cause de Sherbrooke Ville en santé (1991-92) 
Si les membres de SVS semblent apprendre à mieux se connaître et à ancrer 
davantage l'idée de concertation, un vent de changement qui souffle sur la Ville vient 
remettre en question ces bases encore fragiles. En effet, à la suite de l'arrivée d'un 
nouveau maire et d'une nouvelle direction générale à la Ville, les membres sont 
informés en décembre 1991 que le gouvernement municipal remet en question le 
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mandat et la structure de SVS. Il semble que la notion de santé ne soit pas comprise 
par les citoyens, les élus et les participants de Ville en santé de la même façon et au 
même niveau. 
Cette remise en question mobilise rapidement les membres de SVS qui 
manifestent leur intérêt à poursuivre l'expérience. Ils décident qu'il faut convaincre 
les instances décisionnelles de la Ville de revenir à cette table afin de partager des 
préoccupations majeures. À cet égard, il est proposé que l'élaboration d'un projet 
faisant l'assentiment de la Ville et de SVS pourrait permettre de renouer les liens et 
de promouvoir Ville en santé. Il est dès lors convenu de créer un sous-comité chargé 
de rencontrer la direction générale de la Ville afin de préciser les attentes de la Ville 
et de concevoir une proposition d'orientation pour le projet SVS. Ce comité est 
composé de cinq membres de SVS provenant du secteur municipal et de la santé ainsi 
que de la direction générale de SVS. Il met en branle une réflexion sur ses 
orientations de deuxième souffle en révisant son rôle et son mandat et en se 
questionnant sur ses modes de fonctionnement et son rôle auprès du gouvernement 
municipal. Au bout de cette réflexion, SVS reconnaît qu'il doit élargir son champ 
d'action, tout en cherchant à maintenir son réseau d'entraide : 
La richesse du partenariat et de ses composantes ne fait nul doute. 
Sherbrooke Ville en santé est le seul lieu où les dirigeants des 
différents réseaux se réunissent pour échanger et formuler des plans 
d'action visant l'amélioration de notre qualité de vie. 
Les membres conviennent que le CA de SVS doit se dégager du 
fonctionnement opérationnel des projets pour s'intéresser à l'élaboration de politiques 
plus globales de la qualité de vie ou du bien-être des citoyens. À cet égard, il est 
proposé de modifier les façons de faire et de confier à un comité exécutif la gestion 
opérationnelle afin d'augmenter l'efficacité des réunions, ce qui permettra de 
consacrer plus de temps à l'échange d'information entre les différents secteurs 
d'activités et de favoriser l'émergence d'une vision commune. Dans cette démarche, 
les membres de SVS réaffirment clairement leur adhésion au processus qu'ils ont mis 
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en place et sont confiants de sa pérennité au-delà de la crise actuelle comme en fait 
foi cet énoncé tiré du rapport annuel de 1991 : 
Le comité Sherbrooke Ville en santé est préoccupé par les problèmes 
de pauvreté, par l'accueil et l'intégration des immigrants, par les 
besoins des adolescents et des enfants, par les effets de la pollution, 
etc. Ces problématiques sont importantes et requièrent la collaboration 
des différents secteurs d'activité afin de développer des stratégies 
nouvelles et efficaces et pour améliorer les conditions de vie des 
citoyennes et des citoyens. L'année 1992 viendra renforcer 
l'interaction entre les institutions, les organismes et les citoyennes et 
citoyens de notre ville. La promotion du thème de Sherbrooke Ville en 
santé, une responsabilité à partager augmentera la connivence à tous 
les niveaux. 
Au mois de janvier 1992, les membres du sous-comité de sauvetage de SVS 
rencontrent la direction générale de la Ville afin de lui soumettre ses nouvelles 
propositions quant au mandat de SVS. Celle-ci accepte de maintenir son implication 
au sein de la table de concertation à condition que : 
[...] les membres échangent d'abord sur les grandes orientations et 
grandes problématiques qui concernent les partenaires et que la 
gestion des projets se fasse à un autre niveau. Il souligne que cette 
orientation lui semble faire l'assentiment des autres partenaires. Le 
maire et lui-même désirent renforcer l'intérêt des directeurs généraux 
à se concerter et réfléchir ensemble sur la qualité de vie des citoyens. 
Les membres du CA reçoivent positivement et unanimement ces conditions. 
Ils renchérissent en identifiant que la clé de leur succès sera la mise à contribution de 
leurs ressources respectives et qu'ils devront mettre leurs énergies à partager des 
points de vue plutôt qu'à superviser des projets à un niveau opérationnel. Pour ce 
faire, c'est sous un leadership clair de la Ville, jugé essentiel à la stabilité de la table, 
qu'ils souhaitent s'entraider sur des projets d'intérêt commun. 
Le maire de l'époque dépose donc un document qui propose un nouveau 
mandat et des changements à la structure de SVS. À l'instar de la proposition faite 
par les membres du CA, la création d'un comité exécutif est officialisée. Composé de 
trois membres, il veillera à soutenir les besoins de la direction générale de SVS en 
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matière de gestion de projets. Au niveau du mandat et des objectifs poursuivis par 
SVS, sans remettre en question la présence de groupes de travail et la réalisation de 
projets concrets, le rôle du CA se distingue davantage en insistant sur ses fonctions de 
partenariat et de réflexion de nature plus stratégique. 
Résultat de cette réflexion et des conditions élaborées par la Ville, les 
organisations membres de SVS délèguent maintenant leur direction générale alors 
qu'auparavant il s'agissait souvent d'adjoints ou même, dans quelques cas, de 
présidence de conseils d'administration. À ce stade-ci, certains cadres de la Ville sont 
encore présents au CA de SVS, mais l'intérêt des instances décisionnelles de la Ville 
favorise une représentation des décideurs au sein de la table de concertation. L'année 
1992 ne voit pas l'arrivée de nouveaux membres au sein du CA. L'heure étant aux 
remises en question, aucune nouvelle organisation n'a été sollicitée. Toutefois, la 
personne qui représente les citoyens, aussi un représentant du secteur de l'emploi, 
préfère se retirer à titre de citoyen, laissant ce siège vacant. 
La figure 14 illustre les principaux éléments marquant cette troisième période 
de l'histoire de SVS. 
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1.5 La relance de SVS: une table de concertation des leaders de la 
communauté (1992-1995) 
Le 30 janvier 1992, à la suite d'importantes discussions avec la Ville, SVS est 
assuré de poursuivre ses activités. C'est d'ailleurs à cette date que se tient sa première 
assemblée annuelle, l'assemblée des membres étant composée des membres du CA 
de SVS. 
1.5.1 Le fonctionnement et les projets de SVS 
Pendant cette période de relance de SVS, le CA se réunit environ trois ou 
t quatre fois par an. Les rencontres ont lieu la plupart du temps à l'Hôtel de Ville. La 
présence des membres y est assez assidue avec environ les deux tiers des membres 
présents à chaque rencontre. Se déroulant de manière de plus en plus systématique 
selon un ordre du jour préétabli, les rencontres assurent les suivis découlant de la 
rencontre précédente tout en offrant à certains membres l'opportunité de faire une 
présentation d'un dossier important. C'est ainsi que le CLSC présente ses services et 
ses orientations alors que la Ville présente sa démarche d'élaboration de planification 
stratégique. Chaque présentation est suivie d'une période d'échanges entre les 
membres qui posent des questions et émettent des commentaires sur ce qu'ils ont 
entendu : 
Le conseil d'administration de Sherbrooke Ville en santé supervise les 
activités des groupes de travail [...]. Ses membres échangent 
également des informations sur des problématiques vécues dans 
différents secteurs, se concertent et assurent la collaboration entre ces 
différents réseaux sur des intérêts communs. [...] Tisser de nouvelles 
collaborations, réorienter certaines actions, agir dans le même sens; 
c'est une question de temps et de persévérance! 
Soucieux de ne pas retomber à nouveau dans la gestion de projet, l'autonomie 
des groupes de travail multisectoriel est accrue, le CA ne s'impliquant plus que dans 
l'identification des thèmes de travail et dans la prise de connaissance des bilans des 
travaux. 
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À cette époque, la ville de Sherbrooke vit encore les effets néfastes liés à la 
récession économique du début de la décennie alors que 25 % de la population 
sherbrookoise vit sous le seuil de la pauvreté. Si le thème de l'environnement 
demeure important dans les projets mis en œuvre par les groupes de travail de SVS, 
les questions entourant la vie de quartier prennent de l'importance et la lutte à la 
pauvreté devient prioritaire. Les projets continuent d'aller bon train. Parmi les 
grandes réalisations qui marquent cette période, il y a la tenue du Colloque 
international francophone des Villes et Villages en santé à Sherbrooke en 1992 qui a 
connu un franc succès avec la participation de 300 personnes provenant de 17 pays. 
Dans la même voie, SVS a rayonné lors d'un premier colloque latino-américain de 
VVS à Bogota en Colombie où un membre du CA y a fait une présentation. 
Toutefois, même si les activités promues par SVS continuent d'être diffusées dans le 
bulletin municipal, la campagne de visibilité sur laquelle il avait tant misé par le 
passé semble prendre beaucoup moins de place. 
Les travaux du CA sont vraiment recentrés et les membres passent beaucoup 
plus de temps à partager entre eux des informations concernant leurs organisations 
respectives, qu'il s'agisse de l'élaboration d'une planification stratégique, des 
réformes qui se déploient dans leur secteur d'activités ou des orientations adoptées 
pour l'année à venir. SVS ayant accueilli de nouveaux partenaires dans les mois 
précédents et ayant consacré la majorité de ses travaux à revoir ses modes de 
fonctionnement, les activités d'apprivoisement entre les membres se poursuivent. 
Confiante que le train est en marche, la Ville, par la voie du président de SVS, 
confirme son désir d'aller encore plus loin avec cette table de concertation: 
Pour 1994, nous envisageons jouer un rôle consultatif pour la Ville de 
Sherbrooke en regard des orientations et des projets touchant la qualité 
de vie des citoyens. Notre CA, largement intersectoriel, permet à 
chacun des partenaires d'échanger de l'information et de faire valoir 
les orientations et projets de leur organisation. La Ville de Sherbrooke 
et Sherbrooke Ville en santé entendent intensifier leurs collaborations 
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afin d'harmoniser leur cheminement respectif en tenant compte des 
objectifs poursuivis. 
Cette orientation de SVS sera d'autant renforcée par l'arrivée en poste d'un 
nouveau maire en 1995. Pour la première fois, c'est le maire lui-même qui préside la 
table de concertation et non un conseiller municipal. Si cette nouveauté ne se traduit 
pas immédiatement par un changement d'orientations pour SVS, elle en marquera 
l'évolution, ce nouveau président devant demeurer en poste pour les 14 années 
subséquentes. Il insistera encore plus sur le rôle de réflexion stratégique dont s'est 
doté SVS au cours des dernières années : 
[...] avoir l'occasion régulièrement de rencontrer les dirigeants des 
institutions et de partager ses préoccupations, de consulter d'une 
certaine façon aussi les dirigeants des grandes institutions sur un 
certain nombre de grands dossiers stratégiques. On s'est éloigné du 
travail terrain, pour se mettre à échanger plus sur les grandes questions 
stratégiques et à l'avenir du milieu. Et ce qui a contribué à ça, je pense 
que c'est l'intérêt que le maire voyait de s'arrimer avec les autres. 
1.5.2 Le financement de SVS : une question récurrente 
Si le mode de fonctionnement et les structures de SVS semblent s'être 
stabilisés avec les échanges de l'année précédente, la question du financement de 
SVS demeure entière. Bien que le DSC-CHUS ait finalement prolongé sa 
contribution pour encore une année, il faut trouver une façon d'éviter de le perdre 
comme partenaire financier, sa mission ayant été confirmée à portée régionale à la 
suite d'une réorganisation du réseau de la santé. La perte de ce bailleur de fonds 
présent depuis les débuts de SVS, force le réaménagement des fonctions de la 
direction générale de SVS en la mettant à contribution sur le développement régional 
du concept de SVS, le financement par la santé publique devenant conditionnel à 
cette contribution. Finalement en 1995, la santé publique se retire officiellement du 
financement de SVS. Le siège social demeure dans les installations du DSC-CHUS, 
mais SVS continue de chercher qui pourrait assurer, dans l'avenir, ses besoins en 
infrastructure : locaux gratuits pour la direction générale et la secrétaire et pour les 
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réunions, le mobilier, l'équipement téléphonique et informatique, le soutien à 
l'administration et aux communications. 
C'est ainsi que le budget annuel passe de 65 000 $ à 50 000 $, la Ville 
fournissant 80% de ces fonds, l'autre 20% provenant des contributions des deux 
CLSC, de la CSCS et de la CMTS. Pour composer avec ces coupures, la tâche de 
direction générale de SVS passe de cinq jours à trois jours par semaine. Cette réalité 
implique une nouvelle distribution des ressources. Notamment, la Ville considère la 
possibilité de relayer certains dossiers de SVS à ses services. Il est aussi suggéré que 
« Participer à la table Ville en santé supposerait contribuer financièrement aussi... ». 
La possibilité d'adopter une résolution en ce sens est prévue pour le CA du début de 
l'année 1993 étant donné que « [...] Sherbrooke Ville en santé restera actif tant et 
aussi longtemps que les partenaires continueront de partager la responsabilité du 
budget ». En ce sens, des demandes de financement sont de nouveau adressées aux 
membres pour les années à venir. 
1.5.3 Les premiers travaux du comité exécutif (CE) 
Le CE se veut le chien de garde de ce qui est maintenant attendu de SVS. De 
manière à rendre cette nouvelle vision du rôle de SVS plus officielle, il est décidé 
d'élaborer une première convention liant officiellement la Ville à la Corporation 
SVS. La convention est d'une durée d'un an renouvelable automatiquement, à moins 
d'avis contraire. 
Les rencontres du CE permettent de faire un suivi des états financiers et des 
projets en cours. Il veille aussi à réfléchir sur les orientations de SVS. Sur la lancée de 
l'exercice de structuration fait en 1992, le CE examine la possibilité que SVS 
devienne une table de directions générales, une proposition amenée par les décideurs 
de la Ville : 
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[Nous avons échangé] sur l'intérêt de créer une table de concertation 
des directions générales avec le CA de Ville en santé. Une première 
partie de la réunion serait dédiée à des discussions sur des sujets 
d'intérêt commun et une autre partie à la supervision des activités de 
SVS. 
C'est dans cet ordre d'idée que la Ville retire sa direction du Service de la 
planification des travaux publics comme membre du CA, étant déjà représentée par 
deux élus ainsi que par sa direction générale. 
1.5.4 L 'importance de la composition de SVS 
Ces réflexions quant à la provenance et au statut des membres de SVS 
illustrent bien le profond changement qui marque la Corporation. En effet, sous le 
leadership des nouveaux dirigeants municipaux, il semble que les projets mis en place 
sur le terrain sont relégués au second plan, les préoccupations portant davantage sur 
la composition de SVS dont il est question de plus en plus dans les documents 
comme étant une table de SVS, une table de directions générales ou une table de 
concertation. 
Cette réflexion mène à une première révision des règlements généraux qui 
définit davantage la composition de SVS. Ce dernier est maintenant composé de 14 
membres répartis en huit catégories telles qu'illustrées au tableau 7. 
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Tableau 7 
Composition de SVS selon ses nouveaux règlements généraux en 1993 
CATÉGORIE 
Catégorie 1 : 
Secteur municipal (Ville) 
Catégorie 2 : 
Secteur santé et services 
sociaux 
Catégorie 3 : 
Secteur de l'éducation 
Catégorie 4 : 
Secteur économique 
Catégorie 5 : 
Le transport en commun 
Catégorie 6 : 
Le secteur de l'Emploi 
Catégorie 7 : 
Citoyens 
Catégorie 8 : 
Poste coopté 
DESCRIPTION 
• Deux élus; 
• Direction générale. 
• Direction générale des deux CLSC (SOC et Gaston-
Lessard); 
• Direction générale de la santé publique (ancien DSC-
CHUS). 
Direction générale (ou son représentant) pour chacune des 
institutions suivantes : 
• Université de Sherbrooke; 
• Collège de Sherbrooke; 
• CSCS (plus un commissaire). 
Un membre du CA ou de la direction de la Chambre de 
commerce. 
Direction générale de la CMTS. 
Direction générale Emploi et Immigration Canada 
(anciennement Centre d'Emploi Canada). 
Un membre des comités de quartier de la ville. 
Choisi par vote commun des membres des autres 
catégories. 
Au cours de cette période et pour la première fois, le CA reçoit une demande 
des groupes communautaires à faire partie de SVS. Plusieurs de ces groupes sont déjà 
actifs au sein des groupes de travail et aimeraient se joindre au CA. Cette requête se 
voit refusée dans un avis donné lors d'une rencontre du CA : 
Considérant que les partenaires se réunissent principalement pour 
apporter des contributions aux projets, que les groupes 
communautaires participant à Sherbrooke Ville en santé présentent des 
missions variées et tenant compte de la difficulté de procéder au choix 
du représentant des groupes communautaires de façon démocratique, 
cette proposition est rejetée à l'unanimité. 
Toutefois, les administrateurs soulignent l'importance de demeurer vigilants 
aux besoins des groupes communautaires et de favoriser leur représentativité au sein 
des groupes de travail. En 1995, la composition de SVS demeure donc inchangée. 
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En somme, une table de concertation composée uniquement de directions 
générales semble constituer un intérêt pour tous, les membres y adhérant sans 
objection. Néanmoins, dès les débuts de ce nouveau critère, il est reconnu que cette 
composition pourrait amener des éléments de difficulté, comme en témoigne le mot 
du président dans le rapport annuel de 1993 : 
Je veux également souligner l'excellente collaboration de chacun des 
membres du Conseil d'administration. Les fonctions de chacun et 
chacune obligent une gestion serrée de leur temps et pourtant leur 
participation nous est acquise à Sherbrooke Ville en santé. 
Finalement, si SVS s'appuie sur ses membres pour avancer, ces derniers 
reconnaissent l'importance du travail de la direction générale de SVS qui est la même 
depuis sa création et sans qui la table n'aurait peut-être pas résisté aux remises en 
question des dernières années. Son travail de coordination est jugé excellent, mais on 
reconnaît surtout le poids de «[ . . . ] sa grande conviction dans la réalisation de son 
mandat ». 
1.5.5 Une première évaluation en profondeur de la démarche de SVS 
Outre ces affaires courantes et dès le début de cette sixième année 
d'existence, SVS entreprend un important exercice d'évaluation de sa démarche. En 
cohérence avec le mandat de SVS tel que défini en 1992, une entrevue individuelle de 
chaque membre avec la direction générale de SVS permet de faire le bilan sur un 
ensemble de composantes du processus : l'approche globale, la qualité des échanges 
et de la concertation, la supervision des projets, la promotion de l'approche 
intersectorielle, le rôle d'aviseur du conseil municipal et les orientations. Cette 
évaluation a pour objectif de clarifier les rôles et objectifs de SVS, de vérifier la 
satisfaction des membres et d'effectuer une relance du programme. Cet exercice 
permet de mettre en évidence toute l'ambigiiité qui règne encore autour de sa raison 
d'être comme table de concertation. Notamment, le concept d'intersectorialité qui est 
au cœur de l'approche privilégiée par SVS n'est pas facile à traduire de manière 
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concrète pour les membres du CA. Plus précisément, voici les principaux constats de 
cette évaluation. 
1.5.5.1 Les sujets de discussion 
Les membres du CA de SVS sont d'abord consultés pour connaître les sujets 
sur lesquels ils désirent échanger et collaborer avec les autres membres. De la 
quarantaine de sujets listés, aucun ne suscite l'intérêt de tous les partenaires. Il est 
même rare qu'un sujet regroupe les intérêts de plus de deux partenaires, chacun 
s'intéressant d'abord aux thèmes touchant directement sa mission. À ce sujet, un 
membre se souvient : 
Ça n'a jamais été facile de trouver des sujets d'intérêt commun, 
auxquels les gens participaient et pouvaient en tirer profit un peu dans 
leur organisation. Ça n'a jamais été facile. Mais à chaque réunion, on 
avait plus que le quorum... 
1.5.5.2 Les constats quant aux relations avec le conseil municipal 
Parmi les principaux constats qui émergent de cette évaluation, les membres 
reconnaissent la dépendance de SVS vis-à-vis du Conseil municipal et plus 
particulièrement de l'attention que leur portent les conseillers municipaux. À cet 
égard, ils manifestent un intérêt à voir le monde municipal se rapprocher davantage 
de SVS, faisant de la table de concertation un levier pour ses projets d'envergure et 
sur ses principales orientations. Certains voient même la possibilité pour SVS de 
devenir un comité aviseur pour les grands dossiers municipaux. Comme un tel 
mandat exigerait une connaissance approfondie de tous les membres des dossiers qui 
leur seraient soumis, tous ne sont pas d'accord. Il SQ dégage cependant un consensus à 
l'effet que la Ville doive se prononcer plus clairement quant au rôle de SVS et aux 
collaborations souhaitables entre les deux instances. 
Pour les membres de cette époque, les activités réalisées par SVS sont fidèles 
au concept d'intersectorialité. Ils qualifient toutefois le climat de partenariat gentil et 
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déplorent le climat un peu trop tranquille qui règne entre eux. Ils désirent que le 
niveau de confiance entre les membres s'améliore de manière à favoriser les 
interactions et les contributions tout en réduisant la compétition entre les 
organisations. De plus, il appert que les lieux de concertation se multiplient durant 
cette période et les membres constatent qu'il en émerge peu de projets véritablement 
rassembleurs. Ils ont plutôt l'impression que leurs énergies y sont diluées. Ils 
expriment le désir que SVS permette de rentabiliser leurs efforts en mettant expertises 
et expériences en commun. SVS n'est toutefois pas perçu comme une table d'action, 
mais comme un processus d'intégration des valeurs à long terme. 
1.5.5.3 Les bénéfices de participer à SVS 
Pour certains membres, la participation à cette table est clairement bénéfique : 
il importe que la santé soit partagée par les partenaires des autres secteurs et qu'ils 
rapportent l'information qui y est partagée dans leurs organisations par la suite. De 
plus, estimant que les dossiers de chacun, particulièrement ceux de la Ville, ont un 
impact sur les autres organisations et qu'il est de plus en plus difficile de fonctionner 
seul, le partenariat est jugé essentiel. Il s'agit du principal bénéfice recherché en 
participant à SVS. D'ailleurs, un membre a affirmé participer à cette table dans le 
seul but d'influencer et de se laisser influencer, d'apporter ses programmes pour fins 
de consultation et de donner son avis sur les orientations des autres, tout cela pour 
harmoniser les démarches. 
1.5.5.4 Les conclusions tirées de l'évaluation de SVS 
Considérant l'arrivée de nouveaux membres et le développement de plus en 
plus imminent du partenariat dans plusieurs sphères d'activités, faire le point sur le 
mandat et les activités du programme est devenu nécessaire. La consultation a permis 
de décrire les attentes des partenaires et de formuler leurs intérêts en regard des 
activités inhérentes aux différents secteurs. II en ressort que les membres désirent 
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maintenir une table formelle de concertation intersectorielle sur plusieurs sujets reliés 
à la municipalité. S'en dégage l'intérêt des membres d'influencer la Ville et les autres 
partenaires et de se laisser influencer sur les orientations respectives. Néanmoins, 
reste encore à définir le rôle que peut jouer SVS. Les membres s'entendent sur 
l'importance d'être mieux informés de la mission de chaque partenaire et de 
développer un projet commun, une vision éclairée de ce que devrait être une ville en 
santé. Le désir est aussi exprimé que les contenus sur des problématiques majeures 
soient plus approfondis. C'est à partir de ces considérations que le CA de SVS 
mandate le CE d'élaborer une proposition pour un nouveau modèle de 
fonctionnement de SVS. 
1.5.5.5 Proposition d'un nouveau modèle de fonctionnement par le CE 
À la suite de cette évaluation et avant de proposer véritablement un nouveau 
modèle de fonctionnement au CA, les membres du CE échangent sur les orientations 
et leur propre perception de SVS. Il appert qu'il y a une ambivalence entre les 
ambitions du CA qui sont d'influencer davantage la Ville et la mission même de 
SVS. Selon cette mission, deux volets sont clairement énoncés : 1) réaliser des projets 
intersectoriels 2) influencer la Ville sur des sujets importants ayant un impact sur la 
qualité de vie et sur les actions à prendre. Si le premier volet est bien engagé, le 
deuxième paraît plus ou moins réalisable et soulève plusieurs question : En tant que 
représentant d'un organisme, est-ce que chacun est apte à porter un avis? Jusqu'où 
cela engage-t-il son organisation? Est-ce un avis qui deviendra public? 
Bien qu'une certaine complémentarité se soit développée entre les individus 
membres de SVS, ces derniers se demandent s'il y a vraiment complémentarité entre 
les secteurs d'activités, les organisations et leurs missions respectives. La difficulté 
de mobiliser tous les secteurs autour de la question du financement illustre cette 
ambivalence. Même si SVS a joué plusieurs rôles à ce jour (actions, échanges, 
influence, consultation, concertation, etc.), certains questionnent sa capacité à faire 
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avancer des dossiers publics. Les enjeux de l'intersectorialité sont nouveaux pour la 
plupart des organisations et engendrent de nombreux tâtonnements. Les ajustements 
prennent du temps et il faudra être tolérant sur les ambiguïtés. 
C'est sur ces considérations que le CE élabore ses recommandations au CA. 
Faire de SVS un comité aviseur de la Ville lui semble prématuré et lourd 
structurellement. Il considère plutôt qu'il relève de chaque membre de définir les 
limites de son engagement. Le CE met plutôt l'accent sur des propositions qui 
maintiendraient le caractère informel de SVS tout en renforçant le sentiment 
d'appartenance de ses membres. 
En amont de toute autre recommandation, le CE réitère les fondements de 
SVS qui consistent en son adhésion à la définition d'une ville en santé telle que 
définie par Duhl et Hancock en 1986. Cette pierre angulaire de l'existence même de 
SVS ne change pas. Toutefois, le mandat du CA est révisé de manière à mieux 
répondre aux attentes des membres en matière d'influence des partenaires. 
Dorénavant, le mandat se lit comme suit : 
1. Réaliser des projets intersectoriels visant à améliorer la qualité de vie des 
citoyennes et des citoyens; 
2. Etre consultatif et/ou aviseur au conseil municipal sur les orientations et les 
projets importants affectant la qualité de vie des citoyennes et des citoyens; 
3. Être consultatif et/ou support pour chacun des partenaires du Conseil 
d'administration de Sherbrooke Ville en santé à la demande de ces derniers. 
Etant donné qu'il a été décidé de ne pas définir les contenus des dossiers sur 
lesquels s'exercera cette influence afin de laisser libre cours aux demandes de la Ville 
de Sherbrooke et des partenaires et afin d'assurer une réponse adéquate aux besoins, il 
est suggéré de procéder avec un minimum de structure tout en laissant de la souplesse 
à l'organisation. Les modes de fonctionnement en vigueur à SVS ne sont donc pas 
vraiment modifiés. 
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La composition de SVS n'est pas non plus modifiée par ces nouvelles 
propositions du CE. Néanmoins, elles permettent d'aller un peu plus loin quant à ce 
qui est attendu des membres du CA : 
1. La Ville de Sherbrooke informe les membres du CA de ses orientations annuelles; 
2. La Ville prend l'initiative de présenter aux membres du CA les dossiers pouvant 
affecter la qualité de vie des citoyens et les plans d'action des partenaires sur 
lesquels elle est informée; 
3. Dans le but de favoriser l'échange d'information entre les membres, les plans 
d'action ou projets spécifiques à un secteur sont présentés au début de l'année 
lors d'une journée réservée à cette fin; 
4. Les demandes de consultation d'un membre auprès des autres membres du CA 
sont également formulées au début de l'année. Le cas échéant, elles sont 
adressées au CE qui verra, s'il y a lieu, à l'inscrire à l'ordre du jour du CA; 
5. D'autres problématiques peuvent être apportées pour fin d'échange ou de 
réflexion. La demande est adressée aux membres du CA via le CE, chargé de 
planifier les activités dudit conseil. 
Bien que SVS demeure un cadre de collaboration volontaire en se dotant d'un 
mécanisme plus structurant et d'un plan de travail où chacun des partenaires trouve 
son profit, le temps sera mieux utilisé et les réunions plus satisfaisantes. Il est aussi 
attendu que SVS poursuivra son action avec efficacité, tout en développant l'entraide 
et le support mutuel entre les réseaux au niveau des administrateurs et entre les 
organismes et les citoyens au niveau des groupes de travail. 
À la fin de ce processus d'évaluation, les membres du CA expriment leur 
satisfaction envers les recommandations du CE. Ils réitèrent toutefois leur désir que la 
Ville énonce clairement ce qu'elle attend de SVS. À cet égard, ils soulignent qu'un 
échange plus formel entre les élus et les partenaires de SVS faciliterait le 
développement d'une vision commune, principe fondamental permettant d'aligner les 
actions à une vision partagée. Ils conviennent que leur souhait que la Ville définisse 
ses attentes envers SVS sera présenté au conseil municipal par le président. 
Au même moment, le comité exécutif de la Ville de Sherbrooke amorce une 
réflexion sur la place de SVS au sein du fonctionnement municipal. Lors d'un 
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prochain Lac à l'Épaule, les élus de la Ville doivent se pencher sur l'organisation du 
volet vie communautaire dont ferait partie SVS. 
1.5.6 Une période d'essoufflement pour SVS 
Les nombreuses questions laissées en suspend à la fin de 1994 quant à 
l'avenir de SVS et aux attentes du conseil municipal à son égard ne trouvent pas de 
réponses en 1995. En effet, il semble que cette année en soit une de flottement, le CA 
ne se réunissant que deux fois. Les rencontres servent à soumettre de nouveaux 
projets et à faire le suivi de ceux en cours. Les membres conviennent de mettre à 
l'ordre du jour des présentations des plans d'action dé deux ou trois partenaires à 
chaque rencontre afin d'échanger de l'information de première main. Les thèmes 
abordés sont : la réforme de la santé et des services sociaux; les dispositions 
législatives sur l'assurance-emploi du gouvernement du Canada; le plan de vision 
stratégique de la Ville de Sherbrooke; le plan de développement de la Corporation 
métropolitaine de transport de Sherbrooke. 
Étant donné le faible nombre de rencontres, l'année 1995 donne l'impression 
que SVS s'essouffle. Cependant, si peu de questions de fond ont été abordées par le 
CA, et malgré le fait que les attentes de la Ville envers cette table de concertation ne 
se soient pas clarifiées, SVS continue de s'illustrer. Au nombre de ses succès, les 
projets de lutte à la pauvreté mènent à des actions de sensibilisation étendues et 
concrètes qui valent à SVS le prix d'excellence du Réseau québécois de Villes et 
Villages en santé. La Ville s'approprie d'ailleurs elle-même ce projet en faisant 
parvenir à tous ses directeurs de services ainsi qu'aux conseillers municipaux les 
outils de travail élaborés par SVS pour la lutte à la pauvreté. Ils sont invités à inclure 
cette préoccupation dans tous leurs projets qui pourraient s'y prêter et encouragés à 
collaborer en ce sens avec les partenaires de SVS. Bien que le conseil municipal ne se 
soit toujours pas manifesté au sujet de ses attentes envers SVS, le maire insiste sur 
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l'importance d'un tel mécanisme dans son premier mot du président qui introduit le 
rapport annuel de 1995 : 
Sherbrooke Ville en santé prend tout son sens dans le contexte socio-
économique actuel; les restructurations en cours dans tous les secteurs 
d'activité nous incitent plus que jamais à la concertation et à la 
collaboration. Nous sommes 14 dirigeants de différents secteurs 
d'activité, réunis à la même table. Notre préoccupation majeure est de 
minimiser les effets négatifs de la transformation sociale et 
économique sur la qualité de vie des citoyennes et des citoyens de 
toutes les générations. [...] Cependant certaines décisions prises chez 
les uns influencent les actions entreprises chez les autres. Tenant 
compte de cela, le conseil d'administration favorise donc les échanges 
d'information et les discussions entre ses membres dans le but 
d'harmoniser le plus possible leurs politiques et de diminuer l'impact 
des décisions « difficiles » concernant la qualité de vie. 
L'évolution de cette quatrième période de SVS est résumée à la figure 15. 
Figure 15 
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1.6 La consolidation de SVS (1996-2000) 
En 1996, les remises en question de SVS semblent être derrière lui. 
Cependant, les compressions budgétaires et les restructurations organisationnelles 
sont plus que jamais à l'ordre du jour : le CUSE change de nom pour le Centre 
hospitalier universitaire de Sherbrooke (CHUS), la fusion des CLSC est effective, la 
fusion municipale se prépare, des caisses populaires et même des paroisses se voient 
fusionnées à leur tour. C'est dans ce contexte que SVS poursuit sa mission visant à 
favoriser l'entraide et le support mutuel dans le but d'améliorer la qualité de vie de la 
population. La table de concertation reprend un certain air d'aller dans le rythme de 
ses rencontres, principalement mises au service d'échanges d'informations, alors que 
son véritable dynamisme se vérifie davantage sur le terrain. 
1.6.1 Quelques changements à la composition de SVS 
L'année 1996 est marquée par l'arrivée d'une nouvelle direction générale à la 
tête de la Ville de Sherbrooke. Cette arrivée ne remet pas en question l'existence de 
SVS, ce nouveau gestionnaire étant lui-même un des membres fondateurs ayant 
préalablement été directeur général de CLSC puis de la CMTS. Au contraire, au fil de 
son mandat, cet individu sera reconnu pour sa contribution à la consolidation de SVS 
de concert avec le maire, notamment, en acceptant que la Ville continue de faire vivre 
SVS alors que les coupures dans le secteur de la santé ne le permettent plus. 
Au cours de la même période, les règlements généraux de SVS sont révisés et 
le poste réservé à un représentant des citoyens est aboli. Néanmoins, signe que SVS 
intègre de mieux en mieux la notion de multisectorialité, le CA s'élargit et les 
possibilités de synergie s'accroissent avec l'arrivée de nouveaux membres au CA 
dont le diocèse, la Fédération des caisses populaires et Emploi-Québec. Pour sa part, 
la RRSSSE, qui remplace la santé publique, accepte officiellement de poursuivre la 
représentation de ce secteur d'activité au sein de SVS. Pour la première fois, c'est le 
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recteur de l'Université de Sherbrooke qui représente son organisation (un vice-recteur 
était auparavant délégué). 
Il est convenu que ce sera dorénavant le maire, avec l'approbation du CA, qui 
invitera les nouveaux membres identifiés par le CA à s'y joindre. De l'aveu de 
plusieurs, le fait que cette invitation soit faite par le maire de la Ville donne une 
notoriété et incite à la participation des organisations sollicitées. 
1.6.2 Les échanges d'informations au cœur des rencontres de SVS 
Au cours de cette période de consolidation, le CA s'est distancé 
significativement du suivi des projets mis en œuvre par les groupes de travail. Par 
conséquent, si le CA adopte toujours les plans d'action qui lui sont soumis par les 
comités de travail, il concentre ses énergies pour échanger sur des préoccupations de 
nature organisationnelle et stratégique. 
En février 1996, à l'initiative de la direction générale de SVS, un sondage est 
envoyé aux membres du CA afin qu'ils indiquent les sujets sur lesquels ils désirent 
échanger lors de leurs rencontres de l'année à venir. À l'issu de cet exercice, trois 
thèmes sont identifiés comme prioritaires, soit l'immigration, les jeunes et la vie 
communautaire à l'échelle de quartier. Il est convenu que ces échanges aient pour but 
de développer une approche concertée sur des problématiques actuelles et de 
collaborer à l'amélioration de la situation ou des conditions de vie des personnes et 
des groupes. Pour initier chacun de ces échanges, il y aura d'abord une mise en 
commun d'informations sur la problématique avec l'appui de personnes-ressources, 
d'experts ou de données scientifiques, par exemple. Chacun partagera ensuite avec 
les autres sa perception de la situation et des solutions possibles. 
À ce stade-ci, il est clair que le partage d'informations est une fin en soi 
permettant aux membres de se doter d'une vision globale du développement de 
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Sherbrooke, et ce, sans qu'aucune obligation d'action ne lie les membres entre eux, 
comme le spécifie le compte-rendu d'une rencontre : 
Ces discussions n'obligent en rien la mise en place d'un projet ou 
d'une action spécifique; cependant elles nous permettront de 
s'entendre sur ce que nous considérons prioritaire et de voir comment 
on peut interagir sur ces dynamiques, dans un certain consensus tout 
en respectant nos champs d'activités et nos capacités d'agir. 
Par ailleurs, chacune des réunions permettra de recevoir des informations sur 
des orientations, projets ou activités en cours chez un partenaire. Un point à l'ordre 
du jour intitulé tour de table des faits saillants offre l'opportunité aux membres de 
donner l'heure juste sur des situations qu'ils vivent et qui font souvent l'actualité. 
L'instauration de ces façons de faire, mettant l'échange d'informations au 
cœur des rencontres de SVS, contribue à la diversification des thèmes abordés. C'est 
ainsi que les membres ont la possibilité de se soutenir, de s'influencer et de s'inspirer 
les uns les autres sur des questions aussi diverses que Cité des rivières, le passage à 
l'an 2000, le regroupement municipal, le bilan de la CMTS, le nouveau Fonds de 
lutte à la pauvreté géré par Emploi-Québec, les protestations syndicales des 
enseignants au Collège de Sherbrooke, les besoins d'espaces de la Commission 
scolaire régionale de Sherbrooke (CSRS - nouvelle appellation de l'ancienne CSCS), 
etc. 
Si l'action ne semble pas être une priorité pour le CA de SVS en dehors de ce 
que réalisent les comités de travail, c'est qu'il considère que : 
L'apport d'information est une étape essentielle à la compréhension 
des retombées des programmes sur la qualité de vie des citoyens. La 
concertation est donc une démarche nécessaire, préalable à 
l'élaboration de plans d'action. (Rapport annuel SVS, 2000) 
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1.6.2.1 Une première mobilisation d'envergure au sein des membres de SVS 
Parmi les informations échangées entre les membres au CA, un enjeu qui 
intéresse particulièrement SVS est la réorganisation des sites du Centre universitaire 
de santé de l'Estrie (CUSE - anciennement le DSC-CHUS) et son impact prévu. A 
cet effet, la direction générale de la RRSSSE fait une présentation aux membres sur le 
sujet et répond à leurs questions. Il est question du changement de nom des sites et de 
la possible fermeture du site de la rue Bowen (PHôtel-Dieu) près du centre-ville, ce 
qui couperait une partie de la population pauvre et âgée de services de soins de santé 
à proximité de leur lieu de résidence. Ce dossier sera le premier permettant une 
mobilisation d'envergure des membres de SVS qui s'unissent pour appuyer le 
maintien de ce site. Plusieurs membres de l'époque se souviennent encore 
aujourd'hui de la fierté et de la solidarité qu'avait suscité ce succès au sein de SVS. 
1.6.3 Le fonctionnement de SVS 
Après dix ans, le fonctionnement de SVS demeure sensiblement ce qu'il est 
depuis ses débuts. Quelques changements ont lieu comme le déménagement des 
bureaux de SVS dans les locaux des Services récréatifs et communautaires de la Ville 
de Sherbrooke ou le déplacement des rencontres qui ont maintenant lieu à l'heure du 
dîner plutôt que sur les heures de bureau. Cependant, certains ajustements plus 
importants s'avèrent nécessaires en cours de route. 
Pour la première fois depuis la création de SVS, le taux de présence aux 
réunions est discuté. En effet, une rencontre pour laquelle la participation aurait été 
plus faible qu'à l'habitude suscite des questionnements : 
Il semble que de les inviter sur un sujet ne soit pas très prisé par les 
membres. D'autre part, on ne peut pas non plus s'attendre à cent pour 
cent des présences puisque leur tâche de directeur général les invite à 
des réunions fréquentes et importantes. Quand la date de réunion est 
choisie, elle l'est toujours en regard des disponibilités de la Ville. 
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Il semble que les rencontres portant sur l'approfondissement d'un thème 
suscitent peu d'enthousiasme. Pour améliorer les réunions, il est suggéré que les 
membres soient toujours bien informés des activités des groupes de travail et des 
résultats qui en découlent. Les sujets d'échange provenant des secteurs d'activité ou 
des groupes de travail doivent être bien documentés. 
Au niveau du financement, de nouvelles coupures à la Régie régionale de 
santé et de services sociaux de l'Estrie (RRSSSE - anciennement le CRSSSE) sont 
dans l'air, mais rien n'est officiel. Le budget de SVS est maintenu à 49 000$ et 
aucune restructuration n'est envisagée. 
Finalement, au niveau administratif, le salaire de la direction générale de SVS 
est inclus à la convention de manière à établir une base de rémunération. En effet, à la 
suite d'un bilan des contributions volontaires de la direction générale de SVS (heures 
de bénévolat, heures supplémentaires, formation à ses frais, remise volontaire de 
temps de travail), sa tâche et son temps de présence au bureau sont réévalués et la 
Ville accepte d'assumer au sein de ses services certaines des tâches logistiques 
associées à la coordination de SVS (secrétariat, comptabilité, frais de bureautique et 
de représentation). 
1.6.3.1 Les travaux du CE 
Au cours de cette période de consolidation, le CE maintient activement son 
rôle de coordination de SVS en assurant le suivi des affaires courantes, en acceptant 
les propositions des comités de travail et en préparant les rencontres du CA. La Ville 
y joue son rôle de leader avec dynamisme en orientant les rencontres et en se 
préoccupant de maintenir la participation des membres. Le CE suit de près 
l'évolution des projets sur le terrain. Au niveau financier, il déplore le retrait de la 
contribution de la CMTS (1500$), mais ne formule aucune nouvelle demande de 
contribution aux partenaires puisqu'elles n'ont servi à rien par le passé. Sur le plan du 
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fonctionnement, et dans l'éventualité de nouvelles coupures budgétaires, la 
description des tâches de la direction générale de SVS est révisée (voir annexe E), 
laquelle demeure essentiellement la même, c'est-à-dire un rôle de coordination et de 
suivi des comités de travail et des rencontres du CA et du CE. 
En 1999, on perçoit un ralentissement des travaux du CE qui ne se réunit 
qu'une seule fois. Il reprend néanmoins des forces en 2000, sa composition passant 
de trois à quatre membres : le président de SVS, soit le maire; le vice-président, issu 
du milieu de la santé et des services sociaux; le secrétaire-trésorier, une fonction 
assumée par la direction générale de la Ville; et un administrateur nommée par le CA. 
La direction générale de SVS y assiste aussi, sans toutefois avoir droit de vote. 
1.6.3.2 Une nouvelle évaluation de SVS 
En 1999, à la suite d'une demande adressée par la direction générale de SVS, 
le CE se préoccupe à nouveau du fonctionnement de la table. Notamment, les 
membres de l'exécutif aimeraient susciter un intérêt plus grand chez les partenaires à 
s'investir dans la démarche de développement de la communauté avec les ressources 
du milieu. SVS se demande s'il serait préférable de tenir deux réunions intensives du 
CA par année et de faire superviser les travaux des groupes de travail par l'exécutif 
uniquement : réunir des directions générales d'organisations est un défi de taille. 
Il est alors convenu de consulter les membres du CA pour mieux connaître 
leurs attentes envers SVS. Ils sont questionnés sur les forces et les faiblesses du 
fonctionnement de SVS, sur leur perception du CA et du modèle de fonctionnement 
ainsi que sur leurs attentes et les orientations qu'ils aimeraient voir adoptées par SVS. 
Les forces du fonctionnement de SVS. Les groupes de travail sont considérés 
comme une force par les membres qui reconnaissent la mobilisation des ressources y 
étant affectées et la stabilité de la participation à ces groupes. Pour ce qui est du CA, 
148 
les membres affirment l'importance pour eux d'en faire partie et leur volonté 
d'intervenir sur les thèmes portés par SVS. Certains parlent même d'un sentiment 
d'appartenance qui les lie à SVS et l'impression qu'une ère nouvelle commence les 
pousse à vouloir poursuivre l'expérience. 
Les faiblesses du fonctionnement. Les réformes récentes dans plusieurs 
secteurs d'activités ont mené à une diminution des contributions des partenaires dans 
le financement de SVS. Le besoin d'aligner à nouveau ces contributions se fait sentir. 
Dans la même foulée, les restructurations ayant mobilisé beaucoup de temps et 
d'énergie dans les organisations, il a été difficile de prendre un temps d'arrêt pour 
réfléchir aux orientations à prendre. En ce qui concerne la direction générale de SVS, 
le manque de temps et de ressources pour de la formation, qui pourrait contribuer à 
pallier à l'isolement vécu par la direction générale, est déploré. En ces temps 
incertains, il semble difficile de cerner le rôle que SVS est appelé à jouer au cours des 
prochaines années. 
La perception du CA et du modèle de fonctionnement. Au niveau du CA, il est 
difficile de trouver des sujets d'intérêts communs. En ce sens, il est suggéré que les 
échanges portent sur des thèmes de nature plus organisationnelle comme le climat de 
travail, la place des syndicats et l'intégration dés exclus, le partage des responsabilités 
entre l'état civil et les gouvernements, etc. D'autre part, les membres expriment 
l'importance de l'autonomie des organisations membres de SVS et admettent, par le 
fait même, une certaine délicatesse des liens entre les organisations. 
Les attentes et les orientations. Les membres confirment leur intérêt à 
poursuivre leur participation à la table de SVS. C'est un lieu original et unique qui 
fournit la possibilité à des directions générales de partager leurs informations. Cette 
table est considérée comme propice aux relations d'affaires permettant un meilleur 
développement des organisations, d'influencer et de se laisser influencer. Dans une 
préoccupation de ne pas se développer en vase clos, SVS est perçu comme un 
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catalyseur pour le développement de l'entraide entre les partenaires. À cet effet, les 
membres continuent de penser que la synergie est possible par l'échange 
d'informations et par la mise en commun des problématiques et des solutions. 
En somme, si tout n'est pas parfait au sein de SVS, cette période en est 
véritablement une de consolidation, marquée par l'arrivée d'un nouveau directeur 
général à la Ville et d'un nouveau maire qui prennent véritablement les rennes de 
SVS pour en faire une table de concertation de niveau stratégique. Cette orientation 
se concrétise notamment par l'élargissement du membership qui renforce le principe 
de multisectorialité sur lequel repose SVS, par la distanciation du CA par rapport aux 
projets et par la première mobilisation d'envergure des membres autour d'un enjeu 
local. Cette cinquième période de l'évolution de SVS est illustrée à la figure 16. 
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Figure 16 
Période 5 - La consolidation de SVS 
s-
Ct~ra 3cù Û*tnf dtJu^£f f.13 1rs rrfihrr-' 
r r r j - A- / n p -a 
A* cru- "Xrzr i f j . m . f 
pir» SVihjc i - LJÎ di> 
t H U c £ * - J 
prctcUincn et d e J ^ g s 
Kf<ii fiitj A J tnl.jn d » 
R t t t o i î m i d^n-j rratuaccs 
p«r V1 ("F A [J drrenndf dr 
l â D C d f CVS 
H / ^ U VtDe n'a fca c l u fii ^ . 
/ Halmti pttinJ 
[ dci UBSiiux do 
-»J del ptc-rtJ crfttv 
I quodaCC 
f <h ni» tt dr) \ 
I Rr-rt de Li pi•jj-.-jSvn 1 
d r j b c r n m p t a dr U — 
I D J V J J J1D uel J 
. k U C M T 3 y * ~ 
< 
Nouveau C O i U 
fondateur de SV3) r (Uttruciuritioiu phnieu™ dci organuabciu membres ir i y 
r rn-^niBrm'tit iti 
iif fc sonal d«B Ici 
berna d»UViCr 
) I Alo&jn AJ p»ir 
-' I de citoyen I 
f Amvtt&i CJJ Je) 
^ p ip rt de FJ 40 . 
. ; 
d appartenance . H 
L* s *nd * 
Raeno emem — — 
Rem te en que oon J 
(Jinll L-nifrt irlt ^ C" 
DttrT^n j 
1.7 Fusion municipale et faible présence: une période de flottement pour 
SVS (2001-2002) 
À la suite de la récente fusion municipale, l'année 2001 est marquée par un 
ralentissement significatif de la participation des membres à SVS. En effet, pour la 
première fois, une rencontre est annulée sur place à cause du nombre d'absences. 
Cette rencontre, d'abord prévue en juin, est déplacée au mois d'août et doit à nouveau 
être annulée étant donné le grand nombre d'absences prévues. Ainsi, le CA se réunit 
trois fois au cours de cette année et chaque fois, il manque sept ou huit membres. 
Pourtant, il n'y a pas de changement dans les façons de faire de SVS. 
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Dans le cadre des fusions municipales qui viennent d'être effectuées, SVS se 
demande quel rôle il sera appelé à jouer au sein de la nouvelle ville. Les membres 
sont très préoccupés de comprendre les rouages de cette nouvelle institution et de 
connaître comment doit se passer la transition. Évidemment, la question de la 
pérennité de SVS se pose et le CE souligne l'urgence de préciser les objectifs et de 
repositionner SVS dans la nouvelle Ville. Le maire s'engage alors à proposer son 
maintien au premier Lac à l'Épaule des élus de la nouvelle Ville. Cette demande est 
approuvée et la pérennité de SVS est assurée dès le début de 2002 avec toutefois la 
possibilité de revoir son mandat de manière à tenir compte des arrondissements qui 
viennent d'être créés. La fusion n'aura finalement aucun impact sur la table de 
concertation qui poursuit ses activités normalement. 
Au niveau du CE, la question du financement de SVS refait surface. Son 
budget est demeuré le même depuis environ quatre ans, se chiffrant à 46 000 $ 
provenant à majorité de la Ville, le CLSC contribuant pour la valeur de 6000$. Il est 
convenu de ne pas solliciter à nouveau les partenaires pour l'année en cours, mais de 
partager les dépenses de réunion entre tous les membres jusqu'à concurrence de 250$ 
chacun, ceci correspondant approximativement aux frais des repas. Pour ce qui est 
des présences aux réunions, il est convenu de tenir les rencontres du CA avec la 
présence d'un minimum de dix personnes. On reconnaît la difficulté de regrouper 
tous les membres étant donné leur niveau de responsabilité. Le souci de ne pas trop 
espacer les rencontres est aussi exprimé. 
Le CA vit également au cours de cette année une situation qui l'oblige à 
réaffirmer les conditions de son membership. En effet, un membre quittant la 
direction générale de son organisation pour une autre organisation ne faisant pas 
partie de SVS manifeste son intérêt à y demeurer. L'acceptation de cette demande 
mènerait à l'ajout d'un siège attitré au secteur des communications et des médias. 
Après discussion du CA, par souci de maintenir la confidentialité des informations 
qui y sont échangées, les membres refusent cette requête. Ils réaffirment ainsi que 
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malgré la compétence des gens en poste, ce sont d'abord et avant tout les 
organisations qui y siègent. 
En 2001, les membres du CA sont questionnés à propos des sujets qu'ils 
aimeraient échanger au cours de l'année. Les sujets proposés sont : la violence en 
milieu scolaire, la responsabilité sociale de la CMTS, l'avenir des réformes scolaires, 
les besoins en équipement collectif, les collaborations intersectorielles en regard des 
familles et des familles pauvres, le parallèle entre les regroupements ou fusions de 
villes, de paroisses et de caisses populaires et territoire d'intervention des partenaires, 
etc. Il est intéressant de noter que ces sujets sont de nature organisationnelle ou qu'ils 
réfèrent à la santé et à la qualité de vie, ce qui reflète bien la dualité des 
préoccupations qui s'est installée à SVS au cours des dernières années. Il appert 
également que les sujets portent maintenant davantage sur les dimensions sociales 
alors qu'à la création de SVS, ils portaient principalement sur les dimensions 
physiques de la santé. 
1.7.1 Dernière année de travaux pour le CE en 2002 
Durant cette période, en plus de faire le suivi des projets, le CE voit à la 
réorganisation du fonctionnement de la permanence de SVS. Son siège social 
déménage dans les locaux de l'arrondissement du Mont-Bellevue. De plus, la 
direction générale voit son temps de travail passer de trois à cinq jours pour répondre 
aux besoins de sa fonction, ce qui était d'ailleurs déjà sa réalité. Le temps de 
secrétariat alloué par la Ville est aussi augmenté pour répondre à la demande, passant 
de un jour à deux jours par semaine. 
Les documents disponibles démontrent que le CE s'est réuni pour la dernière 
fois le 30 octobre 2002. Aucune réflexion ne semble avoir remis en cause cette 
instance. Il semble que ce soit le manque de temps et le peu d'éléments à gérer qui 
aient mené à cette situation. 
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En bref, si aucun changement important ne marque cette période, il semble y 
avoir un ralentissement de l'intérêt des membres. SVS semble surfer sur son air 
d'aller. Cette situation est résumée à la figure 17. 
Figure 17 
Période 6 - Le flottement 
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1.8 La redynamisation de Sherbrooke Ville en santé : la concertation porte 
ses fruits ? (2003-2008) 
L'année 2003 est marquée par une redynamisation de SVS. À partir de cette 
période, le nombre de rencontres du CA s'accroit, les absences se stabilisent et pour 
la première fois depuis cinq ans de nouveaux membres sont accueillis, soit le Collège 
Champlain, l'Université Bishop's et la Chambre de commerce de Fleurimont. De 
même, avec l'objectif de solliciter la contribution des membres, les réunions du CA 
se déplacent maintenant d'une fois à l'autre dans les organisations membres. Cette 
façon de faire deviendra rapidement une des originalités de SVS très appréciée par 
ses membres qui ont ainsi l'opportunité de visiter leurs partenaires ou la fierté de les 
accueillir chez eux. Un souffle de renouveau se fait sentir au sein du CA dont les 
membres sortent de la vague de réorganisations ayant marqué les dernières années, ce 
dont témoignent les nombreux changements de noms des organisations membres. 
C'est ainsi que le CLSC devient le Centre de santé et des services sociaux - Institut 
universitaire de gériatrie de Sherbrooke (CSSS-IUGS), que le Collège de Sherbrooke 
s'appelle maintenant le Cégep de Sherbrooke et que la DRHC devient Services 
Canada. Pour sa part, la Ville augmente sa contribution et par le fait même le budget 
de SVS. 
Cette période est définitivement caractérisée par des discussions sur les grands 
enjeux auxquels sont confrontés les divers secteurs d'activités. Loin de se préoccuper 
des projets mis en place par les comités de travail, les membres cherchent à s'outiller 
et à développer de nouvelles collaborations afin de faire face aux difficultés qu'ils 
rencontrent. Certains de ces échanges ont des retombées plus concrètes, comme l'état 
de la situation concernant le décrochage scolaire fait par le Collège de Sherbrooke qui 
rejoint aussi la préoccupation de relève de la main-d'œuvre exprimée par la Chambre 
de commerce. Cette mise en commun de l'information mènera un peu plus tard à 
l'émergence d'un projet conjoint entre le milieu scolaire et la Chambre de commerce 
sur la question de la conciliation travail-études et de la réussite scolaire. Ces échanges 
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permettent aussi certaines occasions d'affaires comme par exemple, lorsque 
l'Université de Sherbrooke invite les membres de SVS à se joindre à une mission 
qu'elle met sur pied pour établir des mécanismes d'échanges avec la Belgique. 
Dans cette lignée, le tour de table des faits saillants prend de plus en plus de 
place. Les informations qui y sont transmises sont factuelles et liées à l'actualité, ne 
suscitant généralement pas de discussions. Elles permettent toutefois à ces décideurs 
de savoir avec une information de première main ce qui se passe dans leur ville et 
chez leurs partenaires. Les sujets qui y sont abordés se diversifient toujours plus : 
fusions d'organisations, développement durable, transport durable, intégration des 
travailleurs immigrants, rareté de la main-d'œuvre, saines habitudes de vie. Qui plus 
est, ce dernier sujet mène à un pas de plus dans la concertation des acteurs. 
En effet, le maire de la Ville.de Sherbrooke, aussi président de SVS, se voit 
nommé par le premier ministre du Québec à la présidence d'un groupe de travail 
portant sur l'adoption de saines habitudes de vie chez les jeunes. Ainsi, le maire fait 
régulièrement état de l'avancement des travaux de ce groupe à SVS et sensibilise les 
membres à la nécessité d'intervenir pour réduire les risques d'obésité chez les jeunes, 
notamment en éduquant aussi leurs parents à ce sujet. À la suite du dépôt de ce 
rapport, SVS engage une ressource dont le rôle est d'animer les membres de manière 
à ce qu'ils favorisent l'adoption de meilleures habitudes de vie chez leurs employés et 
dans leur milieu de travail. Dans la même foulée, un partenariat est en construction 
entre neuf partenaires afin que chacun se dote d'une politique de développement 
durable et que soient mises en œuvre des actions concertées comme la création de 
groupes d'achats de produits locaux, par exemple. Initialement, « L'idée de ce 
partenariat serait venue à la sortie d'une réunion du CA de Sherbrooke Ville en 
santé ». Si l'idée n'a pas émergé directement du SVS, il semble que ce dernier ait 
constitué un levier pour réunir un certain nombre d'acteurs autour de cette question. 
D'ailleurs, quelques années plus tard, les frontières entre ce que fait SVS et ce qu'il 
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facilite sont tellement floues que certains membres associent cette initiative 
directement à SVS alors que ce n'est pas le cas. 
Pour la première fois, il semble que les membres soient prêts à aller un peu 
plus loin dans leur concertation en cherchant à se doter de stratégies communes. Si 
chacun avance lentement sur cette voie et que les membres manifestent l'importance 
de respecter les champs d'activités de chacun, plusieurs affirment tout de même leur 
intérêt à unir leurs efforts pour avoir un plus grand impact sur la population. Plus 
concrètement, le CA accepte de privilégier des échanges sur des dossiers touchant un 
grand nombre de secteurs d'activités, en ne privilégiant qu'un ou deux de ces dossiers 
à la fois. 
Outre la confirmation de ces lignes directrices, SVS poursuit la réalisation de 
projets sur le terrain. La table de concertation reconnaît que sa démarche est difficile 
à évaluer étant donné qu'elle choisit de ne jamais multiplier ce qui se fait déjà et 
qu'elle laisse à d'autres partenaires le soin de poursuivre les projets ayant atteint une 
certaine maturité. SVS se retrouve donc toujours sur des sentiers peu fréquentés, dans 
une approche de « le chemin se construit en marchant ». 
En somme, cette période permet de constater que l'intersectorialité mise en 
place par SVS a porté ses fruits comme en témoigne le prix spécial décerné par le 
Réseau québécois Villes et Villages en santé à la STS, à l'Université de Sherbrooke 
et au comité Sherbrooke Ville étudiante pour avoir instauré l'accès libre au transport 
en commun aux étudiants de l'Université. Toutefois, si les signes de ce succès sont de 
plus en plus palpables, la place de SVS n'est pas acquise. En effet, alors qu'il était un 
pionnier de la concertation intersectorielle en 1988, cette pratique est beaucoup plus 
répandue 18 ans plus tard, faisant en sorte que les tables de concertation se sont 
multipliées. Dans la perspective où SVS a toujours évité de dédoubler les actions déjà 
en place, une réflexion est lancée afin de voir comment ne pas abuser de la 
concertation intersectorielle tout en créant une synergie se traduisant par des 
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politiques, des stratégies et des actions communes. C'est sur cette lancée que se crée 
un petit comité de réflexion composé de deux membres du CA ainsi que de la 
direction générale de SVS pour préparer une liste de sujets et de discussions entre les 
partenaires du CA. Cependant, le temps manque et ce petit comité de réflexion se 
dissout. 
1.8.1 Vers un nouveau ralentissement de SVS ? 
Malgré les intentions manifestées par plusieurs membres de voir leur 
concertation aller plus loin dans la réalisation de stratégies communes, la fin de 
l'année 2007 et l'année 2008 semblent marquées par un nouveau ralentissement. Les 
absences se font plus nombreuses (il arrive qu'il manque de sept à dix membres) tout 
comme les retards et les départs précipités des rencontres. De plus, le CE ayant cessé 
de se réunir depuis quelques années, des points de gestion des affaires courantes se 
glissent régulièrement dans les rencontres. Les ordres du jour des rencontres du CA 
sont bien remplis de sorte qu'il n'est pas rare qu'un sujet ou que le tour de table des 
faits saillants soit déplacé à plusieurs reprises, faute de temps. 
Les échanges aussi semblent plafonner. Bien que les thèmes de l'intégration 
des personnes immigrantes dans un contexte de pénurie de main-d'œuvre et le 
développement durable soient des sujets qui rejoignent bien les membres, il est 
difficile d'aller plus loin que l'échange d'informations. 
Il appert que les membres de SVS se rejoignent davantage lorsque les sujets 
sont traités au niveau organisationnel. Ils se montrent disposés à se partager de 
l'information parfois confidentielle et à s'impliquer sur des questions qui répondent à 
leurs préoccupations. Sur des questions d'ordre régionale, ils sont même prêts à s'unir 
pour donner plus de poids à leurs demandes comme par exemple, lorsqu'ils acceptent 
de tenir une activité conjointe lors de la visite prochaine du ministre de la santé plutôt 
que de se battre pour pouvoir tenir chacun un événement avec lui. Si la dimension de 
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la qualité de vie des citoyens demeure en filigrane, dans un contexte où le temps se 
fait de plus en plus rare, les membres semblent vouloir tirer rapidement des avantages 
de leur participation à cette table. 
L'année 2008 est marquée par un manque de temps évident des membres, 
mais néanmoins par des rencontres où les échanges sur des questions de fonds 
dominent. La figure 18 résume cette dernière période de l'évolution de SVS. 
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La fin de cette période d'étude est l'occasion d'un nouveau bilan pour SVS. 
Le départ annoncé du maire pour 2009, président de cette table depuis 14 ans, 
constitue aussi une opportunité de valider la place et l'utilité de cette table dans le 
paysage sherbrookois. C'est dans ce contexte que nous avons rencontré les membres 
de SVS afin de faire le point sur leurs perceptions et leurs attentes à l'égard de cette 
table de concertation. 
1.8.2 Perception de SVS par ses membres en 2008 
Les entrevues réalisées avec les membres de SVS pour connaître leur 
perception et leur appréciation de cette table de concertation ont fait l'objet d'un 
rapport présenté au CA de SVS à l'automne 2008 (voir annexe F). Nous avons 
constaté que les membres de SVS sont assez satisfaits de sa structure et de ses modes 
de fonctionnement. Si le manque de temps pour pousser plus loin la concertation est 
déploré, les membres reconnaissent le caractère unique de cette table regroupant les 
leaders de la communauté. 
En outre, il ressort des entrevues que la raison d'être de SVS est assez 
ambiguë pour ses membres, une réalité soulevée de nombreuses fois dans le récit de 
SVS. Pourtant, ils expriment un bon niveau de satisfaction envers cette table de 
concertation et affirment leur désir de la voir poursuivre ses activités dans l'avenir. 
Ce constat nous a amenée à questionner davantage les membres sur leurs motivations 
à participer à SVS, sur les résultats qui en émanent et sur les facteurs de pérennité de 
cette table dont la raison d'être semble être demeurée ambiguë tout au long de son 
existence. 
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1.8.2.1 Des résultats perçus selon divers niveaux de motivation 
Les membres de SVS identifient différentes raisons pour justifier leur intérêt à 
y participer. Ces motivations se situent à trois niveaux : organisationnel, 
professionnel et personnel. 
Évidemment, si les membres investissent de leur temps à SVS, c'est d'abord 
qu'ils y trouvent un intérêt pour leur organisation. Ayant la responsabilité de la 
représentation et du développement de leurs organisations et de leurs activités, les 
membres considèrent SVS comme un lieu d'identification d'opportunités d'affaires. 
Le focus de SVS étant la santé et la qualité de vie, les membres affirment aussi avoir 
un intérêt à s'outiller afin d'offrir à leurs employés un milieu de vie intéressant et 
équilibré tant au travail que dans la communauté. Finalement, les membres de SVS se 
reconnaissent pour la plupart un rôle de citoyen institutionnel. Étant pour la plupart 
des organisations publiques, leur mission comprend un volet sociétal qui les motive à 
s'impliquer concrètement pour la communauté. 
Bien sûr, les membres de SVS sont d'abord des organisations. Mais elles sont 
représentées par des individus qui occupent les fonctions de direction générale. S'ils 
se préoccupent du développement de leur organisation, ils portent aussi des 
préoccupations et des intérêts inhérents à leur fonction. De manière plus particulière, 
la fonction de direction générale implique un certain isolement des individus qui 
l'assument. À cet égard, SVS leur offre un lieu de rencontre et de partage entre pairs 
où il est possible d'obtenir conseils et soutien. 
D'un point de vue personnel, les membres ont aussi un intérêt pour les gens 
qu'ils rencontrent à SVS ou parce qu'ils s'y sentent rejoints dans leurs valeurs : « Je 
sens le besoin d'y aller. Pour moi c'est intéressant ». SVS permet l'établissement de 
contacts humains allant au-delà des responsabilités professionnelles de chacun. En 
outre, s'il arrive que certaines présentations ne touchent en rien les intérêts de 
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l'organisation, elles trouvent souvent écho à un point de vue personnel, par exemple 
lorsqu'il est question du fonctionnement de groupes de médecine familiale. Pour bien 
des membres, SVS est aussi un complément naturel à leurs valeurs, plusieurs d'entre 
eux étant des citoyens engagés dans leur milieu à travers diverses implications 
bénévoles. 
La présence de ces diverses sources de motivations à participer à SVS a un 
impact sur les résultats qui en sont attendus. Selon ses propres intérêts, chaque 
membre reconnaît certains résultats atteints par SVS : le réseautage, l'identification 
d'opportunités d'affaires, l'intégration au milieu pour les nouveaux venus, les 
transferts d'apprentissages et la réalisation de projets concrets. 
En réalité, SVS ne vise pas tant les résultats immédiats, mais se voit plutôt un 
rôle d'initiation et de soutien de projets. C'est pourquoi en dehors des actions 
concrètes menées par SVS et ses comités de travail, bien des membres semblent avoir 
de la difficulté à identifier clairement des résultats obtenus par cette table. À travers 
l'énumération des exemples qui ont été donnés par les répondants, il semble que ce 
n'est certainement pas le fait que SVS n'ait pas d'impact sur ses membres et la 
communauté. C'est plutôt que SVS fait partie d'une trame de réseaux et 
d'interrelations beaucoup plus large que sa sphère d'activité directe. 
Conséquemment, il est difficile pour les membres de dire ce qui émane vraiment de 
SVS, ce dernier étant davantage un levier ou un maillon d'une chaîne d'interactions 
beaucoup plus grande entre les acteurs. Néanmoins, en regard de la multitude des 
motivations portées par les membres, chacun se dit assez satisfait des résultats qu'il 
associe à sa participation à SVS. 
1.8.2.2 Les facteurs de pérennité 
SVS existe depuis maintenant 20 ans. À travers la présentation de son 
évolution, il apparaît que les éléments de fragilité sont nombreux et que malgré tout, 
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les membres continuent d'y assister régulièrement. Qui plus est, à chaque 
changement de direction générale, les organisations continuent d'y être représentées. 
Nous avons demandé aux membres ce qui selon eux explique cette pérennité de SVS 
sur deux décennies. Si tous admettent ne pas avoir de réponse claire à ce sujet, cinq 
dimensions ressortent tout de même de manière plus précise : la volonté et 
l'engagement politique; la notoriété de la composition de la table; la permanence de 
SVS qui assure les suivis et la continuité; la souplesse des structures .et du 
fonctionnement; et les résultats (peu importe si tous ne perçoivent pas les même 
résultats, ils doivent pouvoir associer des impacts à l'existence de cette table). 
1.8.2.3 SVSf un lieu de rencontre important dans le paysage sherbrookois 
De manière générale, les membres ne remettent pas en question leur 
participation à SVS. Bien au contraire, SVS se démarque de la grande majorité des 
autres lieux de concertation de Sherbrooke, notamment parce qu'il n'existe pas pour 
régler un problème, comme c'est généralement le cas des autres tables : 
C'est ça la beauté de SVS dans le fond, de ramasser les 
problématiques qui se glissent dans les interstices des compétences de 
chacune des organisations et qui finit par affecter l'ensemble de la 
communauté... Il y a une pertinence à mon avis, il n'y a pas une autre 
table à Sherbrooke qui est capable de ramasser ces problématiques. 
Voilà la véritable valeur ajoutée de cette table : une table multisectorielle 
composée de leaders qui échangent sur des enjeux communs. Cependant, les 
membres reconnaissent aussi que les sollicitations sont nombreuses pour participer à 
d'autres tables de concertation. Dans la mesure où SVS ne donnerait pas de résultats 
pendant une longue période de temps ou bien si les intérêts de l'organisation n'étaient 
plus rencontrés, leur participation pourrait être remise en cause. Pour l'avenir, le défi 
est donc de «[. . .] essayer de garder cette institution vivante et de trouver des 
formules réalistes et susceptibles de la préserver ». 
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1.9 Synthèse de l'évolution de SVS 
Le récit chronologique de SVS permet de mettre en évidence que cette table 
de concertation s'est développée de manière très constructiviste, c'est-à-dire dans le 
sens où elle n'avait pas un plan de développement structuré dès le départ. SVS a vu le 
jour d'abord comme un processus permettant à des acteurs de se réunir autour de la 
santé et du bien-être de la population de leur territoire commun. C'est au fil du temps 
que ce processus s'est précisé et adapté selon l'influence de certains joueurs clés, en 
cohérence avec l'environnement et les nombreux changements organisationnels vécus 
par les membres en cours de route. Malgré ces ajustements, cette table demeure 
encore aujourd'hui peu formalisée, laissant à ses membres le loisir d'interpréter sa 
mission et ses objectifs en regard de leurs propres intérêts. 
Les figures 19 et 20 illustrent le récit chronologique de SVS des 20 dernières 
années, de manière synthétique et en s'appuyant sur les repères proposés par les 
archétypes. Le trait du centre illustre le cheminement de SVS et permet de mettre en 
évidence ses moments de continuité comme ses ralentissements et ses remises en 
question. 
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Figure 19 
Synthèse de l'évolution de SVS de 1986 à 1995 
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Figure 20 
Synthèse de l'évolution de SVS de 1996 à 2008 
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CINQUIÈME CHAPITRE 
ANALYSE DES RÉSULTATS 
Ce chapitre d'analyse a pour objectif de s'éloigner des données brutes telles 
que décrites au chapitre précédent afin de permettre de dégager les apprentissages 
pouvant être tirés de l'expérience de concertation de SVS. À travers cette analyse, il 
devient possible de mettre en évidence les principales composantes et phases 
marquant l'évolution de la concertation interorganisationnelle, apportant un nouvel 
éclairage sur le fonctionnement de ce type de pratique. 
Ce chapitre comprend trois parties. D'abord, à la lumière du concept des 
archétypes, nous identifions les principales composantes caractérisant SVS. Les 
concepts de valeurs, d'ambiguïté et de leadership apparaissent comme étant 
particulièrement significatifs dans la pérennité de la concertation. Dans un deuxième 
temps, nous définissons les phases ayant marqué de manière récurrente l'évolution de 
SVS. Nous les comparons avec celles identifiées par Gray (1985) dans son modèle de 
collaboration interorganisationnelle, ce qui permet de mettre en lumière le caractère 
dynamique de ce processus. Finalement, nous concluons ce chapitre par la 
présentation d'un nouveau modèle de concertation interorganisationnelle issu de 
l'étude de SVS. 
1. LES COMPOSANTES ET CARACTÉRISTIQUES DE LA 
CONCERTATION : L'ÉVOLUTION DE SVS À L'INTÉRIEUR D'UN SEUL 
ARCHÉTYPE 
1.1 Description et évolution de Parchétype de SVS 
La lecture du récit chronologique de SVS permet de constater à quel point 
cette expérience s'est construite au fil du temps à partir d'un concept d'abord général, 
pour devenir ensuite la table de concertation qu'elle est aujourd'hui. Toutefois, si 
SVS a clairement évolué à travers ses 20 ans d'existence, il n'est pas possible de 
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parler véritablement du passage d'un archétype à un autre. En effet et comme 
l'illustrent les figures 19 et 20 présentées à la fin du chapitre précédent, bien qu'il ait 
été possible d'identifier des périodes de continuité ponctuées entre elles par des 
événements ayant pu bousculer ou ralentir le développement de SVS, en aucun cas 
nous n'avons observé un désalignement entre le schème interprétatif et le design 
organisationnel de cette table de concertation. Au contraire, la trajectoire de SVS est 
plutôt marquée par ce que Greenwood et al (1988, 1993, 1996) appellent le 
momentum, c'est-à-dire une suite d'ajustements au sein d'un même archétype où le 
schème interprétatif et le design organisationnel demeurent cohérents. 
Dans la première version de l'archétype de SVS, sa raison d'être consiste à 
intervenir sur les déterminants affectant la santé de la population de Sherbrooke en 
sensibilisant les décideurs aux impacts de leurs décisions sur la santé et en mettant en 
œuvre des activités de sensibilisation et de prévention en santé destinées au grand 
public. Dans cette perspective, il a été choisi de réunir des représentants 
d'organisations de divers secteurs d'activités (approche multisectorielle) afin qu'ils 
partagent de l'information et mettent en commun leurs ressources de manière à rendre 
plus efficaces leurs actions, évitant ainsi les dédoublements d'initiatives. Le principal 
focus de SVS est alors la mise en œuvre de projets concrets pouvant rallier plusieurs 
partenaires à la fois tout en impliquant directement les citoyens afin d'accroître leur 
propre prise en charge de leur santé. À cette époque, le secteur de la santé est le 
porteur et le principal bailleur de fonds de ce projet bien qu'on vise rapidement à 
transférer le leadership de SVS à la Ville, identifiée comme étant l'entité 
légitimement responsable du bien-être de sa population sur son territoire. SVS se dote 
d'un organigramme visant à clarifier les rôles de chacun et d'un mode de 
fonctionnement lui permettant de réunir ses membres régulièrement afin qu'ils 
s'apprivoisent, se partagent de l'information et mettent en route des projets dont les 
résultats seront visibles à court terme. 
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Au fil des ans, le contexte, les réalités organisationnelles, les préoccupations 
et les acteurs changent ce qui influence directement l'évolution de SVS. C'est de 
cette manière que la raison d'être de SVS est régulièrement remise en question. Non 
pas qu'elle ne soit plus pertinente : c'est plutôt que ses membres n'en ont pas tous la 
même interprétation et donc qu'ils n'entretiennent pas tous les même attentes à son 
égard. Si le volet santé et bien-être de la population demeure toujours en filigrane de 
la raison d'être de SVS, il semble que les préoccupations portées par les organisations 
membres prennent toujours plus de place. C'est d'autant plus vrai qu'étant la seule 
table de concertation multisectorielle ne regroupant que des directions générales (et 
quelques élus), les membres cherchent à tirer profit au maximum de ce lien direct qui 
s'établit entre eux. Conséquemment, si la santé demeure toujours le prétexte pour 
réunir les organisations membres, SVS est maintenant reconnue comme une table de 
concertation des décideurs de la communauté. Sous un leadership clair de la Ville, le 
CA s'est éloigné de la gestion de projets pour échanger et collaborer éventuellement 
sur diverses préoccupations communes. La structure et les modes de fonctionnement 
étant demeurés souples, ils n'ont fait que s'adapter à ce glissement du domaine de 
SVS à travers les ans. La composante du design ayant été la plus affectée par cette 
évolution est le membership qui s'est élargi pour mieux répondre encore au principe 
de multisectorialité et qui identifie clairement la direction générale (ou la fonction 
d'élu, le cas échéant) comme représentant légitime de l'organisation membre. 
Cette comparaison de la description de l'archétype de SVS en début et en fin 
de période d'étude, telle que synthétisée au tableau 8, illustre chaque extrémité d'un 
continuum de l'évolution relativement en douceur de SVS, s'adaptant aux 
changements venant de l'extérieur et aux attentes de ses membres tout en répondant à 
sa logique de départ : réunir des acteurs de divers secteurs d'activités autour d'enjeux 
affectant la qualité de vie de la population sherbrookoise. 
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Tableau 8 
Comparaison de la définition de l'archétype de SVS en début et en fin de période 
d'étude 
e-
S 
o 
en 
13 
c 
c 
o 
ifi 
'c 
cS 
bo 
u. 
O 
C 
.2? 
Domaine 
Principes 
Evaluation 
Rôles et 
leadership 
Fonction-
nement et 
ressources 
Membres 
PÉRIODE 1 : 1986-88 
Identification du domaine : 
-Concept W S : Prévention et 
intervention sur les déterminants 
en santé. 
-Approche multisectorielle / 
Partenariat; 
-Partage d'informations et 
d'enjeux; 
-Participation citoyenne; 
-Gestion de projets. 
Résultats concrets issus des projets 
mis en œuvre. 
Positionnement des principaux 
acteurs : 
-Premier porteur /leader : secteur de 
la santé; 
-Ouverture DG Ville : facilitateur; 
-Identification de la Ville comme 
leader légitime, mais pas encore 
prêt à assumer ce rôle. 
-Organigramme; 
-Élaboration du mode de 
fonctionnement du comité et du 
déroulement des rencontres; 
-Siège social et frais assumés par le 
secteur de la santé. 
-Directions et employés de sept 
organisations du secteur de la 
santé, de la Ville, de l'éducation 
et des affaires; 
-Présence d'un représentant des 
citoyens. 
PÉRIODE 7 :2003-08 
Table de concertation de leaders de la 
communauté : 
-Prédominance des sujets organisationnels 
(ex : pénurie de main-d'œuvre); 
-Qualité de vie et santé en trame de fonds; 
-Développement de partenariats et de projets 
conjoints; 
-Ambiguïté de la mission pour les membres. 
-Approche multisectorielle / Partenariat; 
-Partage d'informations et d'enjeux; 
-Souplesse de la structure et du 
fonctionnement; 
-Respect de l'autonomie et du caractère 
volontaire de la participation des 
membres. 
-Suivis et bilans annuels des projets; 
-Bilan régulier des membres sur leur 
expérience à SVS : satisfaction, attentes, 
perception (ambiguïté mais désir de 
continuité); 
- Difficulté d'évaluer : le chemin se construit 
en marchant. 
-Leadership légitime de la Ville établit et 
souhaité; 
-Fort leadership du maire : notoriété, 
crédibilité et pérennité. 
-Maintien de l'organigramme de départ; 
- Fonctionnement ajusté légèrement selon 
les besoins; 
-Financement presqu'entièrement assumé 
par la Ville; 
-Siège social fournit par la Ville; 
-Déplacement des rencontres chez les 
partenaires et partage des frais de 
réunions. 
-Directions générales et élus de 17 
organisations des secteurs de : la santé, la 
Ville, l'éducation, l'enseignement 
supérieur, l'Église, des affaires et de 
l'emploi. 
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L'identification des moments de discontinuité qui suit nous permet d'illustrer 
encore davantage en quoi l'évolution de SVS s'est maintenue au sein d'un seul 
archétype. 
1.1.1 Identification des moments de discontinuité 
Si SVS n'a pas connu de changements de valeurs ou de structures tels qu'il 
aurait complètement changé de visage, son analyse a permis d'identifier des moments 
de discontinuité ayant marqué, soit positivement, soit négativement, son évolution. 
C'est ce qu'illustre la figure 21 en mettant en évidence les événements marquant 
chacune des cassures entre deux périodes. Ces événements sont considérés comme 
étant positifs pour l'évolution de SVS lorsqu'ils sont inscrits en haut des périodes 
alors qu'ils ont généralement créé une période d'incertitude lorsqu'ils sont inscrits en 
bas. La rangée complètement en bas met l'emphase sur les événements liés à 
l'environnement et ayant influencé l'évolution de SVS. 
172 
Figure 21 
Moments de discontinuité au sein de SVS 
1986-88 /> 1988-91 ^ 1991-92 /> 1992-95 /> 1996-2000 /> 2001-02 > 2003-08 > 
Création officielle de 
SVS par le conseil 
municipal 
Proposition 
d'un nouveau 
mandat et 
d'une 
nouvelle 
structure par 
le maire 
Appropria- . ^ Lance- x \ \ Remise en \ 
tion // ment / cause // 
Arrivée de nouveaux 
leaders {maire et DG 
de la Ville) 
Élections municipales 
Relance AL 
Consolida-
tion 
Regain significatif dans 
la participation: 
fin des réorganisations 
Flotte- \ Redyna-
ment >/ misation / 
Incertitude quant Incertitude 
aux attentes de la quant à la 
Ville envers SVS place de SVS 
dans la Ville 
fusionnée 
Fusion municipale et 
- réorganisations dans 
tous les secteurs 
Nouveau 
ralentissement: 
annonce du départ 
du maire? 
Élections 
municipales 
Alors que la période d'appropriation du concept de VVS par les premiers 
membres consiste aux balbutiements de SVS, il prend véritablement forme au 
moment de la création formelle d'un comité SVS par le conseil municipal qui en 
accepte alors officiellement la responsabilité. Toutefois, l'arrivée de nouveaux 
acteurs clés à la Ville, soit un nouveau maire ainsi qu'un nouveau directeur général 
qui questionnent la pertinence pour la Ville de se préoccuper de la santé et qui font 
ressortir toute l'ambiguïté du processus amorcé autour de SVS, remet en cause 
jusqu'à l'existence de cette table. Il s'agit véritablement de la plus importante remise 
en question vécue par cette organisation au cours de son histoire. C'est le secteur de 
la santé qui prend le leadership d'un comité de sauvetage, établissant un nouveau 
dialogue avec la Ville sur la raison d'être de SVS. C'est à partir de ce moment que le 
domaine de SVS commence à glisser, le maire acceptant de poursuivre l'expérience à 
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condition que la table se dégage de la gestion de projets pour laisser plus de place à 
des préoccupations d'ordre stratégique. À cet égard, il est souhaité que les directions 
générales des organisations membres en soient les représentants. 
Si les trois périodes suivantes se déroulent de manière assez continue, il est 
intéressant de noter qu'à deux occasions une certaine incertitude plane au-dessus de 
SVS. Dans le premier cas, les membres souhaitent connaître les attentes du conseil 
municipal à l'égard de SVS. Fait intéressant, les membres n'auront pas de réponse à 
cette question, pourtant posée à quelques reprises, ce qui n'empêchera toutefois pas 
la table de poursuivre ses activités. Dans le deuxième cas, la fusion municipale amène 
une réorganisation importante de la structure et du fonctionnement de la Ville de 
Sherbrooke. Les membres de SVS sont alors préoccupés de connaître le rôle de la 
table au sein de cette nouvelle organisation. Cette incertitude sera la cause d'une 
courte période de flottement où SVS semble se mettre en attente. La fusion n'aura 
finalement aucun impact sur SVS. 
Au cours de la même période, plusieurs organisations membres vivent elles 
aussi des réorganisations importantes (fusion des établissements de santé, fusion des 
caisses populaires, fusion des paroisses, réorganisation à Emploi-Québec, etc.). 
L'essoufflement engendré par ces changements internes majeurs a pour effet de 
ralentir la participation des membres. C'est à la fin de ces réorganisations que 
correspond le début de la dernière période, celle de la redynamisation de SVS. 
En fin de période d'étude, un nouveau ralentissement a commencé à se faire 
sentir au sein de SVS, le nombre d'absences se faisant plus important, forçant même 
le report de quelques rencontres. Il est difficile de dire avec certitude ce qui explique 
ce phénomène. Questionnés sur le sujet, les membres ont affirmé ne pas remettre en 
cause leur participation à SVS. Toutefois, ils admettent maintenant bien se connaître 
entre eux ce qui réduit l'importance de SVS comme lieu de rencontre et de 
réseautage. De plus, il est possible que le départ annoncé du maire, président de la 
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table depuis 14 ans et dont le rôle est considéré comme central par la grande majorité 
des membres, ait pu contribuer à diminuer leur intérêt à participer en attendant 
l'élection du nouveau président. 
En s'attardant à l'observation de ces moments de discontinuité au sein de 
SVS, deux dimensions se dégagent particulièrement. D'abord, au niveau du schème 
interprétatif ressort toute l'ambiguïté de la raison d'être et du rôle de SVS. En ce qui 
concerne le design organisationnel, les moments de passage identifiés relèvent tous, 
sauf dans le cas marquant la fin des périodes de restructurations des membres, de 
l'intervention de la Ville qui est le leader officiel et légitime de SVS. 
Dans la section suivante, nous mettons en évidence ces éléments en faisant 
une analyse plus approfondie des composantes du schème interprétatif et du design 
organisationnel de SVS ainsi que de leur interaction à travers le temps. 
1.1.2 Le schème interprétatif de SVS 
Nous l'avons vu précédemment, le schème interprétatif correspond à 
l'ensemble des valeurs et croyances d'une organisation et en constitue la pierre 
d'assise. Il se compose du domaine de l'organisation, soit de sa raison d'être, des 
principes organisatiormels et des critères d'évaluation de la performance. 
1.1.2.1 L * ambiguïté du domaine de SVS 
D'abord, il est curieux de noter que chaque moment de passage d'une période 
à l'autre de l'histoire de SVS met en évidence l'ambiguïté du domaine de SVS. En 
effet, que le passage soit positif (le lancement, l'élargissement du mandat) ou qu'il 
s'agisse d'un moment plus déstabilisant pour l'organisation, chaque fois la mission 
de SVS est questionnée. Cette ambiguïté est encore bien présente aujourd'hui 
lorsqu'on demande aux membres actuels d'identifier la mission de SVS. 
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En effet, la première réaction de plusieurs répondants à cette question est 
souvent hésitante. Plusieurs membres ne sont pas certains de la place qu'occupe SVS 
dans l'organigramme municipal, d'autres se demandent s'il relève du plan stratégique 
de la Ville. Majoritairement, ils ne se souviennent pas d'avoir clairement lu un tel 
énoncé. Un membre d'expérience disait : 
Je ne sais pas c'est quoi la mission de SVS. C'est curieux hein?! 
Probablement que c'est de rassembler tous ces gens là pour faire en 
sorte qu'on améliore un certain nombre de choses dans notre milieu... 
Ils ont sûrement écrit quelque chose... 
Cette citation illustre bien que si les gens comprennent sa raison d'être dans 
son ensemble, c'est qu'ils l'ont déduite. Ce qui explique sans doute en partie que se 
dégagent deux courants de compréhension quant au rôle de SVS. D'une part, SVS est 
perçu comme une table visant l'amélioration de la qualité du milieu de vie à 
Sherbrooke, reconnaissant ainsi sa nature première. D'autre part, on y voit plutôt un 
lieu de rencontre de décideurs, comme une « opportunité pour les chefs 
d'établissements d'échanger des nouvelles concernant ce qui se passe à Sherbrooke ». 
Cette ambiguïté est d'ailleurs entretenue par le slogan même de SVS, Sherbrooke 
Ville en santé, une responsabilité à partager, qui joue sur ces deux volets à la fois. 
À certains moments, cette ambiguïté quant à ce qui est attendu de SVS a 
même été formulée clairement puisqu'il a été demandé au conseil municipal de 
clarifier ses attentes envers cette table de concertation. Étrangement, les activités ont 
continué comme avant même si aucune réponse n'a été obtenue à ces questions. 
Cette ambiguïté de la raison d'être de SVS et la possibilité pour les membres 
de l'interpréter qui en découle ont un impact direct sur les mécanismes et les critères 
d'évaluation de la table de concertation. 
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1.1.2.2 L'ambiguïté des critères d'évaluation : diversité des attentes et des résultats 
perçus 
Selon Greenwood et al (1988,1993), les critères d'évaluation font partie du 
schème interprétatif puisqu'ils reflètent généralement les valeurs de l'organisation, 
étant directement liés aux objectifs qu'elle poursuit. Or, dans le cas de SVS, son 
domaine étant demeuré flou et ambigu, aucun critère d'évaluation n'a jamais été 
clairement déterminé. 
Cette situation a d'ailleurs été reconnue par le CA qui, en 2003, identifiait 
clairement la difficulté d'évaluer les projets de SVS puisqu'ils s'inscrivent souvent 
dans une perspective d'exploration visant à innover, tout en ne dédoublant pas ce qui 
se fait déjà dans le milieu. Dans le cas des projets, il est surtout question de suivis 
informatifs effectués annuellement ou en fin de projets et permettant de dresser le 
bilan des principaux résultats atteints, sans toutefois les évaluer spécifiquement en 
regard d'objectifs préalablement définis. 
L'approche exploratoire de SVS ne justifie pas à elle seule la difficulté 
d'évaluer les retombées de la table de concertation. Nous l'avons démontré dans le 
récit de SVS, les membres identifient plusieurs niveaux de motivations les poussant à 
participer à cette table. La nature de leurs intérêts, qu'elle soit organisationnelle, 
professionnelle ou personnelle, influe leur perception des résultats que devrait 
atteindre SVS : alors que certains sont surtout préoccupés de reseautage et ne 
s'attendent qu'à peu de résultats, d'autres désirent voir émerger des réalisations 
concrètes de cette table de concertation. Entre les deux, la sensibilisation à certains 
enjeux comme la solidarité, la possibilité d'influencer ou d'établir des collaborations 
avec d'autres membres sont autant de résultats perçus selon les attentes et les 
motivations des membres. L'éventail de ces possibilités complexifie donc 
grandement l'élaboration des critères d'évaluations spécifiques. De plus, il appert "que 
SVS fait partie d'une trame de réseaux et d'interrelations beaucoup plus large que sa 
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sphère d'activité directe. Conséquemment, il est difficile pour les membres de dire ce 
qui émane vraiment de SVS, ce dernier étant souvent un maillon d'une chaîne 
d'interactions beaucoup plus grande entre les acteurs. 
Au-delà de ces préoccupations de l'évaluation de SVS en termes de résultats, 
des bilans du CA ont été réalisés régulièrement, généralement à l'initiative de la 
directrice générale de SVS ou de l'un des leaders de la table. À cet égard, 
pratiquement chaque période de l'évolution de SVS comporte un exercice de 
réflexion au cours duquel les membres sont sondés pour connaître leur perception de 
SVS, leur niveau de satisfaction et leur intérêt à poursuivre l'aventure. Il ne s'agit 
donc pas d'une évaluation de la performance, mais plutôt d'un exercice de réflexivité 
au cours duquel les membres se questionnent sur leur expérience, proposent des 
ajustements et. réitèrent leur engagement envers cette table de concertation. Nous 
reviendrons sur ce volet plus particulièrement dans la section de présentation des 
phases ayant émergées de l'analyse de SVS. 
Cette difficulté d'évaluer les pratiques de SVS ne semble pas préoccuper les 
membres de manière particulière. Outre quelques membres qui ont explicitement 
formulé le désir d'évaluer SVS comme ils le font avec leurs comités de directions, la 
plupart formulent plutôt un désir de continuité se fondant sur les valeurs et les 
principes promus par SVS. Les entrevues réalisées avec les membres dans le cadre de 
cet exercice ont d'ailleurs permis de confirmer la difficulté d'établir des critères 
d'évaluation pour SVS, étant donné la diversité des motivations et des résultats 
attendus par les membres. De plus, les résultats confirment que ce qui unit ces 
membres au sein de cette table sont véritablement les principes qui la sous-tendent. 
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1.1.2.3 Les principes organisationnels comme pierre d'assise du schème interprétatif 
de SVS 
En fouillant un peu, il semble finalement que ce soient les principes 
organisationnels de SVS, une autre composante du schème interprétatif, qui 
constituent l'élément le plus stable de son évolution. En effet, lorsqu'on regarde la 
description de l'archétype au début et en fin de période d'étude (voir tableau 8), il 
apparaît que cette composante de SVS a peu changé : l'approche multisectorielle, les 
partenariats, la mise en commun d'informations et d'enjeux, le caractère volontaire 
de la participation des membres et la souplesse du fonctionnement sont toujours 
demeurés le fil conducteur de SVS, se confondant souvent même avec sa raison 
d'être. Cette situation s'explique grandement par le concept à la base de la création de 
SVS : une approche multisectorielle et holistique aux problèmes 
sociocommunautaires. Ainsi, SVS repose d'abord et avant tout sur une façon de faire. 
Dans ce cas, ce n'est pas un problème bien défini ou un projet spécifique qui a justifié 
la création de SVS, mais bien l'adoption d'un processus visant à amener des acteurs 
de divers secteurs d'activités à se concerter pour le bien-être de la population qu'ils 
desservent, ce qui constitue leur véritable point commun. Dans ce contexte, il semble 
que les acteurs se soient donc rassemblés autour de valeurs communes qu'ils ont 
traduites en principes et qui sont devenus les vrais fondements de SVS. En vérité, ces 
principes apparaissent comme la véritable la raison d'être de SVS, le domaine énoncé 
au départ (la santé) ayant finalement servi de contexte, voire même de prétexte, à 
l'adhésion des membres à une concertation multisectorielle. 
D'ailleurs, tant à travers chaque passage d'une période à une autre qu'à 
travers les trois principales modifications subies par SVS au cours de son histoire 
(changement de leadership de la santé vers le secteur municipal ; élargissement du 
mandat dans une perspective plus stratégique ; obligation pour les organisations 
membres de déléguer leur direction générale), il semble que ces principes n'aient 
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jamais été véritablement ébranlés. Encore aujourd'hui, l'adhésion à ces principes de 
base se vérifie aisément lorsque le sujet est abordé avec les membres : 
C'est une question de synergie. On est tous capables de travailler seul, 
mais la qualité de ce travail et la capacité d'une communauté existent 
avec la synergie entre les organismes... Je ne changerais pas la 
formule d'aujourd'hui. Si tu mets ça plus contraignant tu vas perdre 
des joueurs. Si tu mets ça deux fois par année, là aussi tu vas perdre 
des joueurs, tu vas perdre de l'intérêt. Pourquoi changer une formule 
gagnante? C'est les ingrédients qui sont là qui font la dynamique. 
À partir de ce constat, il est plus aisé de saisir la facilité avec laquelle SVS est 
passé à travers ses périodes d'instabilité au cœur desquelles se trouvait l'ambiguïté de 
sa raison d'être : l'adhésion aux principes fondamentaux n'étant pas remise en cause, 
il était plus facile de faire des ajustements afin de mieux répondre aux attentes des 
membres ou de conjuguer avec des réalités financières fluctuantes. C'est ainsi que, 
régulièrement, SVS a ajusté légèrement ses modes de fonctionnement, par exemple 
en déplaçant le moment et les lieux des rencontres, en élargissant graduellement sa 
composition (sans jamais questionner la présence des organisations membres) ou en 
adoptant un mécanisme de contribution financière pour partager les frais des 
rencontres. 
À cet égard, la souplesse du modèle de SVS, tant dans ses structures que dans 
son mode de fonctionnement, est considérée par plusieurs comme un facteur clé de sa 
pérennité : « Les organisations sont déjà bien assez lourdes, il ne faut pas que SVS 
soit formel, mais il faut que ce soit les bonnes personnes qui y assistent ». Dans la 
même veine, comme il n'y a ni engagement financier important ni partage de 
ressources à discuter, cette souplesse contribue à faire de SVS un lieu à part où sont 
favorisés les échanges et la recherche de solutions. 
Cette analyse de SVS sous l'angle des archétypes permet de mettre en relief la 
présence d'un schème interprétatif fort, ancré dans les principes d'organisation 
auxquels les membres de SVS ont toujours adhères. Ces principes ont servi en 
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quelque sorte de pivot autour duquel se sont faits les ajustements organisationnels 
nécessaires à l'évolution de la table de concertation, et ce, malgré le fait que sa raison 
d'être puisse être interprétée différemment selon les attentes et les motivations des 
membres. 
1.1.3 Le design organisationnel de SVS 
Le design organisationnel réfère aux arrangements structurels et fonctionnels 
permettant à une organisation de mettre en œuvre son schème de valeurs. Dans le cas 
de SVS, le leadership, le fonctionnement et la composition de la table de concertation 
sont les éléments retenus permettant de mieux le décrire. 
1.1.3.1 Le leadership de la Ville : un acteur pivot au cœur des passages de SVS 
L'observation de la figure 21 met en évidence que pratiquement chaque 
passage d'une période à une autre dans l'évolution de SVS est marqué par 
l'intervention d'un des représentants de la Ville de Sherbrooke, ce qui confirme le 
rôle central de cette organisation dans l'évolution et la pérennité de cette table de 
concertation. D'une part, l'adoption par le conseil municipal d'une résolution créant 
SVS et la proposition de l'élargissement du mandat de SVS par le maire ont eu un 
effet positif sur ce lieu de concertation en lui permettant de se consolider un peu plus. 
D'autre part, plusieurs événements ont contribué à générer de l'incertitude quant à 
l'avenir de la table : l'arrivée d'un nouveau maire et d'un nouveau directeur général à 
la Ville qui ont questionné la pertinence de se préoccuper de la santé ; l'absence de 
clarté des attentes du conseil municipal à l'égard de SVS; la réorganisation 
municipale ; l'annonce du départ du maire présidant SVS depuis 14 ans. 
Par ailleurs, l'équivalent se remarque aussi dans les périodes de continuité de 
SVS qui compte alors sur la forte influence de représentants de la Ville. En effet, 
dans là période de lancement de SVS, non seulement le conseil municipal accepte la 
181 
maîtrise d'oeuvre de SVS, mais un premier président est nommé, une fonction 
assumée par un conseiller municipal. Par la suite, à partir de la consolidation, c'est le 
maire lui-même qui assume le rôle de président de SVS. À cette même période, 
l'arrivée d'un nouveau directeur général à la tête de la Ville, membre fondateur de 
SVS, renforce aussi son positionnement et contribue à son dynamisme. 
La revue de littérature sur la collaboration interorganisationnelle présentée au 
chapitre deux identifie le leadership comme un facteur de succès de ce genre de 
pratique. Étant de nature volontaire, la concertation ne peut s'appuyer sur l'autorité 
pour fonctionner (Foster-Fishman et al, 2001; Gray, 1989; Pitsis et al, 2004), mais 
doit plutôt miser sur la légitimité et la crédibilité des acteurs (Gray, 1989; Gray et al, 
1991; Wood et al, 1991). Comme en témoigne la section qui suit, nos observations 
ainsi que les résultats d'entrevues appuient ces affirmations, tout en mettant en valeur 
une troisième caractéristique associée au leadership, soit la notoriété du leader. 
La légitimité. Dès l'initiation du projet SVS, bien que le porteur et le bailleur 
de fonds en était le secteur de la santé, il était clair que la Ville devait en devenir 
éventuellement le maître d'œuvre, étant le palier de gouvernement le plus près des 
citoyens et ayant donc l'impact direct le plus grand sur leur milieu de vie et sur la 
capacité de mobiliser les forces vives du milieu autour de cet enjeu. Cette légitimité 
est d'ailleurs perçue encore aujourd'hui, comme en témoigne un membre de SVS : 
Je pense que ce doit être rattaché au gouvernement local. Il me semble 
que la légitimité de l'exercice ne peut pas être ailleurs que là... C'est 
Sherbrooke qui déploie un projet pour avoir un tissu social de qualité. 
C'est la Ville qui en a la responsabilité, la maîtrise d'œuvre et qui nous 
dit : pouvez-vous nous aider, vous êtes des représentants importants, 
vous êtes des institutions clés. 
Dans cette perspective, les membres conviennent qu'il appartient au maire de 
rappeler continuellement aux membres l'importance de travailler ensemble pour la 
1
 santé, le mieux-être et un milieu de vie de qualité pour les sherbrookois : « C'est le 
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rôle du maire de chercher le meilleur de toutes les institutions et de créer un climat de 
confiance avec tout le monde ». 
La légitimité de la Ville comme institution à la tête de SVS fait donc 
l'unanimité. De plus, les membres reconnaissent celle de l'individu, le maire comme 
leader de cette table de concertation, à tel point que certains vont jusqu'à dire que 
c'est « la table du maire ». 
Cette reconnaissance de la légitimité, traduisant la perception généralisée que 
les actions d'un certain acteur sont désirées et appropriées en regard des valeurs et 
des définitions (Suchman, 1995) de SVS, valide la littérature sur le sujet qui affirme 
que cette légitimité contribue au succès de la collaboration interorganisationnelle 
(Gray, 1989; Gray et al, 1991; Wood et al, 1991). Néanmoins, pour en maximiser 
les retombées, il est suggéré que le leadership ne s'appuie pas uniquement sur la 
légitimité mais aussi sur la crédibilité des acteurs, ce que confirment aussi nos 
résultats. 
La crédibilité. Les leaders ayant marqué SVS ont non seulement bénéficié 
d'une fonction légitimant leur influence sur les autres. Ce sont des individus qui ont 
été jugés crédibles, soit sincères et dignes de confiance dans leur implication au sein 
de SVS, de par les valeurs qu'ils portent. 
C'est notamment le cas du maire qui a présidé SVS durant 14 ans. En effet, 
ancien athlète et éducateur physique de formation, il est connu dans le milieu pour 
avoir à cœur toutes questions touchant à la santé, à l'activité physique et à la qualité 
de vie : 
Pour lui c'est une mission. C'est plus qu'une autre table, c'est 
vraiment une mission, une vocation pour lui d'avoir une ville en santé 
et on sent ça dans tout ce qu'il fait pour le comité. La première fois 
que j'ai rencontré notre maire, j'ai trouvé qu'il était passionné... Il est 
crédible dans ce rôle-là à mon avis parce que lui-même est quelqu'un 
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qui a profondément ces préoccupations-là, qui a l'activité physique 
inscrite dans ses gênes... 
Ses valeurs le distinguent donc de certains de ses prédécesseurs, chacun 
donnant à SVS une couleur particulière selon ses intérêts. À cet égard, un membre 
relevait d'ailleurs qu'il faut de grandes habiletés politiques pour prioriser la santé et 
la qualité de vie et d'autant plus pour rallier d'autres organisations autour de ces 
questions. C'est là que la crédibilité de l'acteur devient un atout complétant la 
légitimité dans l'exercice du leadership. 
Cette crédibilité a aussi été reconnue à d'autres acteurs importants pour SVS. 
Notamment, les membres qui connaissent bien l'histoire de SVS attribuent une 
grande part de sa pérennité à la direction générale, fonction assumée par la même 
personne depuis le tout début et une des principaux promoteurs lors de l'initiation du 
projet: 
Elle y croyait, elle y croit encore et elle a porté ça à bout de bras 
pendant longtemps. Et elle était capable de réaliser et elle prenait le 
temps de le faire, de réaliser des petits projets avec des organismes au 
nom de SVS, sans que ce soit nous autres qui nous en occupions au 
niveau du CA. Elle nous apportait des résultats. C'était vraiment 
impressionnant ce qu'elle nous apportait. 
Dans la même lignée, un des directeurs généraux de la Ville, préalablement 
membre fondateur de SVS et directeur général de d'autres organisations publiques et 
bénévole dans le secteur de la santé et des services sociaux, a aussi bénéficié de cette 
crédibilité associée aux valeurs dont il faisait la promotion dans les diverses sphères 
de sa vie. 
Il semble cependant que dans le cas de SVS les individus ayant été considérés 
comme des leaders bénéficiaient de plus que de la légitimité et de la crédibilité : on 
leur reconnaissait une notoriété. 
184 
La notoriété. Nous utilisons le terme notoriété pour traduire la notion de 
prestige que les membres de SVS ont souvent mentionnée dans nos entrevues et 
qu'ils associent tant au leader légitime de la table de concertation qu'à ses membres. 
D'abord, la fonction même de maire jouit d'une notoriété telle qu'elle a un 
véritable impact sur l'engagement des membres envers la table : 
Le fait que c'est le maire qui est présent, ça change toute la dynamique 
du groupe. Ce n'est pas que c'est l'individu, c'est la fonction. C'est la 
démarche du chef d'entreprise de la Ville envers le chef d'entreprise 
du Cégep ou de l'Université. 
À cet égard, les membres sont nombreux à admettre que le maire les ait 
personnellement contactés pour s'assurer de leur présence, et que lui-même trouve le 
temps de participer à cette table, les incite fortement à aussi être présents : 
Est-ce que le fait que ce soit le maire qui préside cette table là, c'est 
suffisant pour se dire il faut que j 'y sois? Il y a sûrement un peu 
beaucoup de ça. Je ne parlerai pas de loyauté par rapport à cette 
institution, mais je pense qu'on y attache une importance... Il y a 
quelque chose à tirer personnellement pour les directions générales, 
mais pour les organisations aussi à mon avis. Donc un intérêt 
personnel, organisationnel et une espèce d'aura qui est 
indescriptible... La notoriété, l'importance d'y être. 
D'ailleurs, si cette notoriété est souvent associée au maire, elle l'est aussi 
lorsque les membres parlent des autres membres. Un certain prestige est reconnu à la 
composition de la table où siègent les directions générales et certains élus des 
organisations membres. Si elle n'explique pas tout, de l'aveu d'une majorité de 
membres, la notoriété contribue à ce que les organisations maintiennent leur 
participation sans jamais véritablement la remettre en question. 
Cette notoriété, surtout celle du maire, est cependant à double tranchant. En 
effet, cette influence du maire-président introduit une dimension extrêmement 
fragilisante à la table, tel que le résume très bien ce membre : 
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J'ai un respect pour le maire et pour ce qu'il fait. Et s'il daigne être là, 
avec les partenaires, bien je pense qu'on se doit nous aussi d'être là. 
Mais ce n'est pas évident et il s'agit que le maire ne soit pas là deux ou 
trois fois pour que je n'y sois pas non plus. Et c'est facile de déléguer 
quelqu'un d'autre et de ne pas y aller. C'est très relié au fait que les 
gens vont le prioriser et que le maire va prendre la peine... Avec ses 
nombreuses préoccupations et responsabilités, dans la dernière année 
je crois qu'il en a manqué quelques-unes et je me suis aperçu que moi 
aussi j ' y allais moins souvent. 
Ainsi, la présence assidue du maire aux rencontres influence directement celle 
de plusieurs membres, ce qui rend son rôle central dans la poursuite des activités de la 
table de concertation. Il ressort donc des résultats que la notoriété des leaders et des 
membres de SVS est un incitatif plus que significatif à participer à cette table de 
concertation. 
La mouvance du leadership entre les acteurs. À travers les observations qui 
précèdent, force est de constater que la Ville, comme institution, et le maire, à titre de 
président de SVS, ont joué un rôle d'influence et d'orientation important quant à 
l'évolution de SVS. Toutefois, d'autres acteurs ont aussi eu un impact sur la 
construction de cette table de concertation. C'est notamment le cas de certains 
directeurs généraux de la Ville et de la directrice générale de SVS. 
Ce fut aussi le cas du secteur de la santé, instigateur de SVS, porteur et 
principal bailleur de fonds au cours des premières années de son existence. Au départ, 
il était légitime pour cet acteur d'initier un projet visant la prévention en santé. 
Tranquillement, il a passé le flambeau au secteur municipal, ne se retirant qu'en 
sachant que la Ville était prête à poursuivre le projet. D'ailleurs, une fois cette 
passation des pouvoirs achevée, les représentants du secteur de la santé ont toujours 
maintenu un rôle actif au sein de la table, la fonction de vice-présidence ayant été 
assurée par des représentants de CSSS-IUGS et du CHUS depuis la création du CA. 
De plus, certains représentants de ces organisations ont été considérés par les 
membres comme des personnages importants de la table, non seulement à cause de la 
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légitimité associée à leurs fonctions dans le domaine de la santé, mais surtout par leur 
crédibilité en tant que professionnels et individus de valeur et de conviction. 
Ces constats mettent en relief le caractère mobile du leadership au sein d'une 
table de concertation comme SVS, un élément qui avait aussi été recensé dans notre 
cadre conceptuel (Gray, 1989; Huxham et al, 2005). En effet, selon les périodes et 
selon des critères de légitimité, de crédibilité et de notoriété, divers acteurs se sont 
particulièrement illustrés et ont été reconnus par leurs pairs comme ayant eu une 
influence significative sur l'évolution de la table. Si ce sont effectivement des 
représentants de la Ville, maître d'œuvre officiel de SVS, qui ont surtout bénéficié de 
ce leadership, d'autres acteurs ont aussi été perçus comme des membres d'influence 
particulière. 
1.1.3.2 Le membership et le fonctionnement 
Cette analyse du design organisationnel de SVS ne serait pas complète sans 
les volets du membership et du fonctionnement de cette table de concertation. 
Au niveau du premier élément, il appert que le membership a évolué très 
graduellement au sein de SVS, s'élargissant à mesure que les préoccupations de la 
table justifiaient l'intégration d'un nouveau membre, et ce, en cohérence avec son 
principe de multisectorialité. Le principal changement survenu au niveau du 
membership consiste au fait qu'il ait été décidé à un certain moment d'harmoniser les 
représentations des membres en demandant que les organisations délèguent leur 
direction générale. Cette décision, appliquée sans aucune résistance de la part des 
membres, relevait directement d'une révision du mandat de SVS visant à lui donner 
un niveau plus stratégique, de préoccupation. 
De la même manière, le fonctionnement de SVS s'est adapté à son évolution. 
Dès le départ, la table de concertation s'est dotée de mécanismes de fonctionnement 
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de base concernant le déroulement et le suivi des rencontres, la permanence de SVS 
et la création de sous-comités de travail. Ces mécanismes ont toujours été maintenus 
afin d'assurer une certaine efficacité dans le fonctionnement de la table, tout en 
demeurant souples et flexibles de manière à répondre aux attentes et aux demandes 
des membres. 
1.1.4 Constats quant à l'analyse du processus de concertation de SVS par les 
archétypes 
À travers ses 20 ans d'existence, SVS a évolué et a fait l'objet de certains 
questionnements par ses membres, mais jamais au point de suggérer un changement 
de cap drastique. Nous venons de l'illustrer, SVS a plutôt maintenu une configuration 
interne cohérente au sens où Greenwood et al. l'entendent, c'est-à-dire en maintenant 
un certain alignement entre son schème interprétatif et son design organisationnel, ce 
qu'illustre la'figure 22. 
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Figure 22 
Inter relations entre les composantes de l'archétype de SVS au cours de son évolution 
Cette figure met bien en évidence que se sont les principes fondamentaux de 
SVS, à savoir la multisectorialité, le partenariat, l'échange d'informations et la 
souplesse dans le fonctionnement qui constituent la fondation ayant permis la 
construction de SVS. En effet, tout au long de son évolution, les principes de SVS 
servent de pivot autour desquels s'alignent et s'ajustent les autres composantes de la 
concertation. À cet égard, si la raison d'être de SVS demeure ambiguë, engendrant 
par le fait même une difficulté à évaluer ses performances, les membres continuent 
néanmoins d'adhérer aux principes autour desquels ils sont rassemblés. Ces principes 
traduisent donc les valeurs communes aux membres, leur laissant ensuite la 
possibilité de poursuivre leurs divers intérêts à participer à la table en interprétant, 
chacun à leur façon, le domaine de SVS et en jugeant de ses résultats en cohérence 
avec leurs propres attentes. Ce constat confirme l'importance de tenir compte des 
189 
multiples intérêts portés par les acteurs dans la mise en place et la gestion d'une 
collaboration, ce que suggèrent Huxham et al (2004). 
Pour sa part, le design organisationnel s'est toujours aligné à ces principes et 
valeurs affirmés à travers le schème interprétatif de SVS. Il semble néanmoins que la 
dimension du leadership ait joué un rôle particulièrement important dans l'évolution 
de SVS, étant la composante la plus étroitement inter reliée au schème interprétatif du 
fait de la présence d'un porteur central fort et légitime n'ayant jamais été remis en 
question. Cette centralité du rôle de la Ville se confirme d'ailleurs par l'impact de ses 
différents représentants sur l'évolution de cette table et sur sa pérennité. 
L'analyse de l'évolution de SVS sous la loupe des archétypes a donc permis 
de mettre en relief certaines de ses composantes plus spécifiques, tout en confirmant 
que SVS a connu une évolution plutôt en douceur en demeurant toujours au sein 
d'une même logique et fidèle à ses principes fondamentaux. Cette analyse a aussi 
permis de mettre en valeur la nature dynamique d'un processus de concertation tel 
que décrit dans l'étude de SVS, dimension que nous développons davantage dans la 
prochaine section, en identifiant les phases caractérisant SVS et en comparant nos 
résultats avec le modèle de collaboration interorganisationnelle de Gray. 
2. IDENTIFICATION DES PHASES DE LA CONCERTATION AU SEIN DE 
SVS 
Une première analyse de cette table de concertation à l'aide du concept des 
archétypes a permis d'identifier certaines composantes prédominantes de la 
concertation telle que vécue par SVS que sont les principes et le leadership. Dans 
cette section, nous poussons plus loin l'analyse en mettant en évidence les phases de 
la concertation ayant émergées de l'étude de l'évolution de SVS. 
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2.1 Identification des phases vécues par SVS 
Dans la description de l'évolution de SVS, le récit a été découpé en périodes 
caractérisées par une certaines continuité des actions, événements et décisions et 
séparées entre elles par des événements brisant cette continuité. Ces périodes visaient 
à simplifier la lecture du récit et n'avaient aucune valeur conceptuelle (Langley, 
1997). Néanmoins, au cours de l'analyse, des phases, soit des phénomènes cycliques 
et récurrents d'une période à l'autre de cette expérience de concertation, ont été 
identifiées. Plus précisément, à partir d'une codification ouverte, puis en les 
comparant aux composantes des archétypes, nous sommes parvenue à identifier 
quatre phases revenant périodiquement dans l'histoire de SVS. Il s'agit de la 
conception, du design, de la mise en œuvre et du suivi et enfin de la réflexivité. Après 
avoir défini chacune de ces phases, nous illustrons dans quelle séquence elles se sont 
manifestées, 
2.1.1 La phase de conception de la concertation (phase 1) 
La phase de la conception de SVS débute avec l'identification, par le secteur 
de la santé, de l'émergence d'un nouveau concept de prévention de la santé offrant 
l'opportunité de sensibiliser et de rassembler plusieurs acteurs autour de cet enjeu. 
S'ensuit alors tout un processus de réflexion et d'expérimentation visant à permettre 
l'appropriation de ce concept par les acteurs visés et la mise en place d'un mécanisme 
adapté à la réalité sherbrookoise. 
Évidemment, la première période de SVS, celle de l'appropriation du concept, 
repose principalement sur cette phase de conception de la concertation au cours de 
laquelle l'identification du schème interprétatif prend presque toute la place. SVS 
cherche à préciser sa raison d'être, tout en insistant sur l'identification de ses 
principes fondamentaux dont il a été amplement question précédemment. C'est aussi 
au cours de cette phase que sont identifiés les acteurs qui doivent prendre part à 
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l'exercice et plus précisément, que la Ville est ciblée comme étant appelée à devenir, 
à plus ou moins brève échéance, le porteur officiel de SVS. Ces questions mènent 
évidemment à discuter des ressources qui seront nécessaires à la mise en œuvre de 
cette concertation et à identifier les bailleurs de fonds possibles. La conception est 
marquée par de nombreux échanges entre les membres de la table qui cherchent 
d'abord à s'apprivoiser, puis à mettre en commun des informations et des ressources. 
Si cette phase constitue l'essentiel de la première période d'existence de SVS, 
elle se retrouve par la suite dans chacune des périodes subséquentes. En effet, nous 
l'avons démontré dans la description des moments de discontinuité de SVS, 
l'ambiguïté constante de la raison d'être de SVS l'a forcé, tout au long de son 
existence, à réviser son rôle, à réitérer ses valeurs et ses principes ainsi qu'à revoir sa 
composition. Dans le vocable des archétypes, cette phase correspond essentiellement 
à la définition du domaine et des principes, composantes fondamentales du schème 
interprétatif de l'organisation qui témoignent des valeurs autour desquelles les parties 
prenantes acceptent de se réunir. 
2.1.2 La phase du design de la concertation (Phase 2) 
Cette deuxième phase issue de l'analyse de SVS consiste en l'élaboration des 
structures et des mécanismes de fonctionnement de la table de concertation afin 
qu'elle joue le rôle qu'elle s'est donné. Au cours de cette phase, SVS s'est d'abord 
doté d'une personne-ressource permanente, d'un organigramme, de comités de travail 
et de mécanismes de fonctionnement assurant un déroulement adéquat des rencontres 
et des suivis des travaux. À mesure que le mandat de SVS s'élargissait, passant d'une 
logique de gestion de projet à une réflexion plus stratégique et tenant compte de la 
modification de la composition de la table ou des résultats présentés, ces mécanismes 
ont été revus régulièrement. C'est notamment de cette manière que SVS s'est 
incorporé en se dotant de la structure d'un organisme à but non lucratif et de 
règlements généraux. C'est aussi au cours de cette phase qu'ont été définies les 
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structures de rôles et de leadership menant à la nomination d'un premier président, à 
la création d'un comité exécutif ainsi qu'à la définition des tâches de la direction 
générale de SVS, selon les moyens et les besoins de la table de concertation. En 
d'autres occasions, cette phase de design a été l'occasion de questionner les 
mécanismes entourant la tenue de réunions afin de susciter et d'accroître l'intérêt des 
membres à participer. Ce sont ces questions qui ont, notamment, mené à la création 
du tour de table des faits saillants et à la rotation des rencontres chez les membres. En 
bref, cette phase vise à assurer la coordination et l'efficacité du fonctionnement, tout 
en maintenant une certaine informalité qui donne à SVS la souplesse et la flexibilité 
pour s'adapter aux désirs des membres. 
Comme son nom l'indique, cette phase de design réfère directement à ce que 
Greenwood et al appellent le design organisationnel. D'ailleurs, à l'instar du design 
organisationnel de SVS qui s'est toujours adapté au schème interprétatif, cette phase 
s'observe généralement en réaction à la phase de conception ou encore à la phase de 
mise en œuvre et de suivi dont nous parlerons ci-après. Tel qu'illustré à la figure 23, 
la phase de design se retrouve à toutes les périodes de l'évolution de SVS et se situe 
en quelque sorte à la croisée de ces phases de conception et de mise en œuvre et de 
suivi, comme si elle était toujours en réaction à l'une ou l'autre de ces phases. 
2.1.3 La phase de mise en œuvre et de suivi de la concertation (Phase 3) 
Cette phase de la concertation réfère à la mise en œuvre des actions décidées 
par le CA de SVS. C'est au cours de la période de lancement, alors que SVS est en 
pleine logique de gestion de projet, que cette phase est la plus présente, la table de 
concertation ayant pour objectif de réaliser des projets concrets. C'est d'ailleurs au 
cours de cette période que cette phase s'apparente le plus à la composante des critères 
d'évaluation du schème interprétatif. 
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À mesure que le CA s'éloigne de cette logique pour mettre graduellement 
l'accent sur des préoccupations davantage stratégiques et organisationnelles où prime 
surtout l'échange d'informations, cette phase est moins sollicitée et se limite à la 
réalisation de suivis et de bilans des activités (rapports d'étapes et annuels). Comme 
nous l'avons mis en relief précédemment, SVS n'ayant jamais déterminé de critères 
d'évaluation spécifiques, il ne saurait être question de véritable évaluation au cours 
de cette phase qui se limite à des bilans de nature informationnelle. 
2.1.4 La phase de réflexivité sur l'expérience de la concertation (Phase 4) 
La dernière phase qui se dégage de l'expérience de SVS réfère à ce que nous 
avons mis en lumière précédemment dans l'analyse de l'archétype concernant la 
récurrence d'un exercice d'évaluation de leur expérience par les membres. À au 
moins quatre reprises au cours des 20 dernières années, les membres de SVS ont eu 
l'occasion de faire connaître leur perception et leur appréciation de cette table de 
concertation. Chaque fois, ils ont eu la possibilité de proposer des améliorations ou de 
nouvelles façons de faire tout en réitérant leur motivation à poursuivre l'aventure. 
Ces moments de réflexivité, dont l'objectif était de faire le point sur le processus de 
concertation mis en œuvre par SVS, ont généralement été initiés par la directrice 
générale de SVS ou par le comité exécutif et prenaient la forme d'entrevues 
individuelles ou de questionnaires écrits. Il est intéressant de noter que cette phase n'a 
été mise en place que dans les périodes de stabilité de SVS, laissant croire que dans 
les périodes d'incertitude, peu de temps et d'énergie sont disponibles pour un tel 
exercice. 
Cette phase de réflexivité est intéressante puisqu'elle accentue non seulement 
le caractère exploratoire de SVS, mais aussi parce qu'elle met en valeur sa capacité à 
se questionner sur ses propres pratiques et à remettre en cause ses façons de faire et sa 
raison d'être. Par exemple, c'est à l'issue d'un de ces bilans que SVS a demandé au 
conseil municipal de clarifier ses attentes à son endroit. Si malgré ces 
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questionnements SVS trouve peu de réponses et ne change pas véritablement, il 
existe une préoccupation récurrente des leaders et des membres à revoir leur 
engagement, la pertinence de la table et à adapter ses pratiques de manière à 
maintenir la participation des membres. Ces moments de réflexion sont alors pour les 
membres l'occasion de faire le point et d'exprimer leurs attentes et leur satisfaction 
quant à leur participation à cette table. 
Cette phase de réflexivité s'apparente à ce que Argyris (1976, 2003) nomme 
l'apprentissage à double boucle (double-loop learning). Cet apprentissage se traduit 
par la capacité des participants à questionner les fondements mêmes de leur 
collaboration. Contrairement à l'apprentissage à simple boucle qui évalue son succès 
en regard des objectifs explicitement poursuivis (logique de la phase de bilan et de 
suivi qui précède), l'apprentissage à double boucle permet aux participants d'évaluer 
le succès de leur collaboration en tenant compte de leurs valeurs, de leur perception et 
de leur propre expérience. Ce type d'apprentissage est favorisé par une organisation 
souple (Morgan, 1999) et s'accommode de l'ambiguïté puisqu'il repose sur 
un examen de conscience plutôt que sur une évaluation de résultats. Cet ancrage de 
l'apprentissage à double boucle dans les valeurs et les principes de l'organisation 
remet directement en question l'importance d'objectifs spécifiques imposés de 
manière hiérarchique, ces objectifs étant remplacés par les valeurs pour guider les 
membres dans leur propre interprétation de leur rôle (Morgan, 1999). 
De plus, en permettant la participation de tous les membres à ces 
questionnements, l'apprentissage à double boucle favorise la passation du leadership, 
facilite des échanges d'informations plus ouverts entre les acteurs et suscite un plus 
grand engagement de leur part (Argyris, 1976). La force de l'apprentissage à double 
boucle est que, effectué régulièrement, il permet à l'organisation de toujours s'ajuster, 
contribuant ainsi à réduire les risques de crises. En comparaison, l'apprentissage à 
simple boucle ne consiste qu'en des ajustements opérationnels mineurs issus de 
constats d'échec dans l'atteinte d'un objectif. 
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SVS s'est doté de tels mécanismes récurrents de remise en question de sa 
raison d'être et de son rôle. C'est en ce sens que la phase de réflexivité s'apparente à 
l'apprentissage à double boucle. Cette pratique met en évidence encore une fois le 
caractère horizontal de SVS et sa capacité de rétroagir tout au long de son 
développement. Si ces exercices de réflexivité permettent rarement de clarifier le rôle 
de SVS, c'est véritablement lors de cette phase que les membres ont l'occasion de 
réitérer leur adhésion aux principes et aux valeurs promues par SVS, initiant alors un 
nouveau cycle de vie pour la table de concertation. Il est possible qu'en se remettant 
en question régulièrement, même si peu de changements majeurs en ont résulté, SVS 
ait pu évoluer en douceur, sans connaître de crises majeures issues d'un décalage trop 
grand entre ses valeurs et ses façons de faire. Cette hypothèse nous ramène à 
l'importance d'une certaine cohérence entre le schème interprétatif et le design de 
l'organisation, concept que nous avons exploré lors de la description de l'archétype 
de SVS. 
La figure 23 illustre plus précisément comment se sont déployées ces phases 
au cours de l'évolution de SVS, la ligne du bas indiquant pour chaque période les 
phases qui ont pu être observées. 
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Figure 23 
Présence des phases de la concertation au cours de chaque période de SVS 
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2.1.5 Parallèle entre les phases de la concertation et les composantes de 
l'archétype 
Dans la définition de chacune des phases de la concertation qui se dégage de 
l'analyse de l'évolution de SVS, il a été facile d'établir un lien avec les différentes 
composantes de l'archétype, ce que résume le tableau 9. L'établissement de ce 
parallèle permet de mettre en évidence l'importance du schème interprétatif comme 
pierre angulaire de la concertation sur laquelle s'alignent la structure et le 
fonctionnement. C'est d'ailleurs ce que confirme l'identification des interactions 
entre les phases que nous analysons plus en détail dans la prochaine section. 
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Tableau 9 
Parallèle entre les phases de la concertation issues de SVS et les composantes de 
l'archétype 
Description 
Schème 
interprétatif 
Design 
organisa-
tionnel 
PHASE 1 
CONCEPTION 
-Identification du 
domaine et des 
principes; 
-Identification 
des parties 
prenantes et des 
leaders; 
-Apprivoisement 
entre les 
membres et 
développement 
d'un langage 
commun. 
-Identification du 
domaine, de la 
raison d'être; 
-Identification 
des principes 
fondamentaux de 
l'organisation. Il 
PHASE 2 
DESIGN 
Elaboration des 
mécanismes et 
structures de 
fonctionnement 
(incorporation, 
création de 
comités, 
déroulement des 
réunions, 
permanence, 
etc.). 
-Structure des 
rôles et 
responsabilités; 
-Systèmes de 
prise de décision; 
-Mécanismes de 
fonctionnement. 
PHASE 3 
MISE EN ŒUVRE 
ET SUIVI 
Bilan et suivi des 
actions réalisées 
dans le cadre de 
projets. 
Critères 
d'évaluation. 
HP 
PHASE 4 
RÉFLEXIVITÉ 
Réflexion des 
membres quant à 
leur expérience 
et leurs attentes 
envers SVS. 
Interprétation 
plus large de 
l'évaluation que 
ce qui est 
proposé par 
Greenwood et al 
mt 
2.1.6 Interactions entre les phases 
Nous l'avons dit précédemment, le modèle de collaboration 
interorganisationnelle proposé par Gray en 1985 demeure encore aujourd'hui la 
référence. Ce modèle, présenté préalablement et repris à la figure 24, répond à une 
logique de gestion de projet classique et est présenté de manière séquentielle, chaque 
étape étant préalable à la suivante. 
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Figure 24 
Processus de collaboration interorganisationnelle selon Gray 
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> 
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Les critiques de la collaboration interorganisationnelle, dont Gray (1989) elle-
même, déplorent la linéarité des modèles actuels arguant que dans la réalité, la 
collaboration entre organisations ne peut être prescrite de manière séquentielle 
puisqu'elle dépend de plusieurs facteurs. C'est aussi ce que semble indiquer les 
constats issus de notre analyse de la table de concertation SVS sur ses 20 ans 
d'existence. En effet, la figure 25 illustre bien la récurrence mais aussi l'interaction 
entre chacune des phases de la concertation que nous avons identifiées (les flèches 
indiquent le sens de la relation; lorsqu'une flèche pointe dans les deux directions, 
c'est que un ou plusieurs allers-retours ont été observés entre ces phases; la ligne du 
bas rappelle les périodes de continuité et de discontinuité vécues par SVS). En regard 
de ce schéma, plusieurs constats s'imposent. 
Figure 25 
Séquence des phases de la concertation pour chaque période de l'évolution de SVS 
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D'abord, il ressort que la phase de conception (phase 1) et la phase de design 
(phase 2) sont présentes à toutes les périodes de SVS, illustrant bien l'interaction 
entre le schème interprétatif et le design de la concertation, ce dernier s'adaptant 
continuellement aux ajustements faits au domaine et aux principes de base de 
l'organisation. Si cette interaction est visible dans chacune des périodes de SVS, c'est 
dans ses moments les plus fragiles, soit au moment de s'approprier le concept et au 
moment de sa remise en question par la Ville, que SVS a concentré tous ses efforts à 
trouver une formule permettant d'allier son fonctionnement aux principes de 
multisectorialité et de partenariat auxquels les membres avaient adhéré. Dans chacun 
de ces cas, c'est lorsqu'une formule perçue comme étant gagnante par les membres 
était présentée que la table a pu passer à la période suivante et poursuivre ses 
activités. 
En dehors de ces deux périodes les plus fragiles de l'histoire de SVS, s'ajoute 
la phase de mise en œuvre et de suivi (phase 3). Bien qu'elle soit plus 
particulièrement sollicitée au cours de la période de lancement, la réalisation de 
projets concrets étant le moteur même de la concertation de SVS, elle se retrouve tout 
de même dans les périodes subséquentes de relative stabilité. Cette présence de la 
phase de mise en œuvre et de suivi témoigne du lent passage de SVS d'une logique 
de gestion de projets à des préoccupations plus stratégiques et de nature 
organisationnelle, s'accélérant avec l'arrivée des directions générales des 
organisations membres comme délégués à la table. Au cours de la période de 
lancement, cette phase de mise en œuvre et de suivi est en interactions directes tant 
avec la phase de conception qu'avec celle du design. Elle se fait influencer, mais 
influence aussi directement chacune de ces deux autres phases, gage du caractère 
exploratoire de SVS à ses débuts qui travaille à la fois à identifier sa raison d'être et 
ses principes, à se doter d'une structure lui permettant de mettre en œuvre la 
multisectorialité et des projets, tout en développant des projets et en s'assurant de leur 
dynamisme. Durant les autres périodes où elle est active, cette phase de mise en 
œuvre et de suivi interagit dans les deux sens avec celle du design, les modes de 
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fonctionnement influençant la mise en œuvre des projets et les impératifs des 
résultats, appelant aussi à certaines adaptations du design, notamment en regard de 
l'organisation des comités de travail et du rôle de la directrice générale de SVS. À 
partir de la période de la relance, il semble que la phase de conception n'ait plus 
d'impacts directs sur celle de mise en œuvre, la phase de design semblant devenir un 
passage obligé entre les deux. Par contre, la phase de mise en œuvre soulève quant à 
elle des questions qui forcent à reconsidérer certains éléments de la raison d'être ou 
des principes, ce qu'explique la flèche passant directement de la phase 3 vers la 
phase 1. 
Finalement, la phase de réflexivité (phase 4) est, quant à elle, un peu à part. 
D'abord, elle n'est jamais en relation avec la phase de mise en œuvre et de suivi. Il 
paraît normal que ce soit le cas étant donné qu'il s'agit d'un moment de réflexion 
n'ayant rien à voir avec les projets de SVS, mais plutôt en regard de son processus de 
concertation même. Ce constat confirme notre comparaison avec l'apprentissage en 
double boucle qui se situe à un niveau de réflexion supérieur à celui d'une évaluation 
des résultats. Autre fait intéressant, cette phase est toujours initiée par un leader et 
ramène nécessairement à la phase de conception, démontrant que les réflexions que 
portent les membres trouvent généralement un écho dans une révision ou du moins un 
questionnement du schème interprétatif de SVS, de sa raison d'être, de ses principes 
et de ses valeurs. Si les flèches qui unissent cette phase de réflexivité aux autres sont 
pointillées c'est, qu'en réalité, cette phase relève plus directement encore des 
principes et du.leadership que des autres phases comme telles. 
2.2 Comparaison entre les phases de SVS et le modèle de collaboration 
interorganisationnelle de Gray 
Nous l'avons démontré précédemment, le modèle de collaboration 
interorganisationnelle de Gray (1985) est encore aujourd'hui le modèle le plus cité 
bien que plusieurs auteurs, dont Gray elle-même, reconnaissent la nature dynamique 
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de ce type de processus. C'est cette dynamique qui vient d'être illustrée à la section 
précédente entre les phases ayant émergé de l'analyse de SVS. 
Afin d'articuler encore davantage les constats issus de l'expérience de SVS, 
nous avons choisi de comparer ses phases avec celles du modèle de Gray, ce 
qu'illustre le tableau 10. Cette comparaison permet de dégager plusieurs points 
communs entre ces phases. D'abord, les trois premières phases identifiées à partir de 
l'étude de SVS s'apparentent assez à celles de Gray. La première phase, celle de la 
conception, ressemble à celle du problem setting dans le sens où c'est le moment où 
se défini un besoin de collaborer, s'identifient les parties prenantes concernées et 
s'amorce une réflexion sur ce que les participants cherchent à accomplir ensemble. 
Pour leur part, les phases de design et de direction setting sont celles qui 
correspondent le mieux dans les deux modèles. Il s'agit véritablement de 
l'organisation de la collaboration avec l'établissement de règles et de mécanismes de 
fonctionnement qui permettront à la concertation de remplir sa raison d'être. 
En ce qui a trait à la troisième phase de chaque modèle, la principale 
préoccupation est celle de la mise en œuvre. La collaboration est véritablement en 
marche et les suivis et les ajustements nécessaires sont assurés. 
Toutefois, il se dégage certaines distinctions entre les phases issues de SVS et 
celles de Gray. Bien sûr, il y a l'identification d'une phase de réflexivité qui 
n'apparaît pas dans le modèle de comparaison. Mais il existe aussi des différences au 
sein des autres phases qui méritent d'être élaborées davantage puisqu'elles mettent en 
lumière une logique sous-jacente particulière pour chaque modèle. 
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Tableau 10 
Comparaison des phases de la concertation issues de SVS et de celles du modèle de 
collaboration interorganisationnelle de Gray 
PHASES ISSUES DE SVS 
Phase 1 - Conception de la 
concertation : 
-Identification du domaine et des 
principes; 
-Identification des parties prenantes et 
des leaders; 
-Apprivoisement entre les membres et 
développement d'un langage commun. 
Phase 2 - Design de la concertation : 
-Élaboration des mécanismes et 
structures de fonctionnement 
(incorporation, création de comités, 
déroulement des réunions, permanence, 
etc.). 
Phase 3 - La mise en œuvre et le suivi : 
-Bilan et suivi des actions réalisées dans 
le cadre de projets. 
Phase 4 - La réflexivité : 
-Réflexion des membres quant à leur 
expérience et leurs attentes envers SVS; 
-Remise en question de la raison d'être 
de SVS. 
GRAY 
Phase 1 : Problem setting 
- Définition commune du problème; 
- Identification des parties prenantes et 
engagement à collaborer; 
- Légitimité des parties prenantes 
- Caractéristiques du ou des porteurs : 
valeurs, crédibilité, légitimité, 
initiatives, etc.; 
- Identification des ressources et des 
sources de financement. 
Phase 2 : Direction setting 
- Établissement des règles de 
fonctionnement; 
- Établissement de l'agenda : objectifs 
spécifiques; 
- Organisation des comités ou sous-
groupes de travail; 
- Recherche d'informations communes; 
- Exploration des options; 
- Accord des participants (consensus). 
Phase 3 : Implémentation 
- Liens avec les organisations membres 
(chaque membre doit valoriser la 
collaboration au sein de sa propre 
organisation); 
- Assurer la connexion entre les 
décideurs et les gens de terrains 
- Structuration: peut aller jusqu'à 
institutionnaliser la collaboration; 
- Évaluer (suivi et conformité). 
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2.2.1 Une logique de résolution de problème VS une logique de gouvernance 
La première phase du modèle de Gray se nomme problem setting. Cette phase 
insiste sur l'identification du problème à résoudre. Même si Gray convient de 
l'importance de définir un objectif général suffisamment flou et ambigu pour que des 
acteurs de différents secteurs d'activité puissent s'y reconnaître, la logique de son 
modèle demeure celle d'une résolution de problème. Conséquemment, les phases 
suivantes s'apparentent à une séquence de gestion de projet au cours de laquelle 
l'organisation se donne les moyens d'atteindre des objectifs spécifiques et de les 
évaluer. Ce modèle colle bien à des cas visant à solutionner un problème ou à 
répondre à un enjeu spécifique sur une période de temps déterminée, ce sur quoi 
repose majoritairement la littérature sur les collaborations interorganisationnelles. 
Toutefois, SVS s'est construit à partir d'une autre logique : si l'enjeu très 
général de la prévention en santé était identifié comme point de rencontre des 
membres, dès sa mise sur pied, la table visait à briser le travail en silos pour amener 
divers acteurs de la communauté à partager de l'information et à collaborer entre eux. 
Dans le cas de SVS, la concertation est donc une fin en soi qui, par le fait même, se 
veut la plus durable possible, se rapprochant ainsi beaucoup plus d'une logique de 
gouvernance que de résolution de problème. C'est la mise en place d'un mode de 
partage continu de solutions, de ressources et d'informations qui a pour but de rendre 
les organisations membres perméables entre elles. 
2.2.2 L'importance du schème interprétatif 
Bien que Gray reconnaisse l'importance de définir un objectif général assez 
flou à la collaboration, dès la seconde phase de son modèle, elle met de l'avant 
l'identification d'objectifs spécifiques. De plus, la préoccupation de la conformité des 
résultats avec ces objectifs lors de la phase d'implémentation implique que des 
critères d'évaluation bien précis aient été définis. 
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Or, il ressort de l'analyse de l'évolution de SVS que l'ambiguïté de la raison 
d'être permet aux membres de satisfaire leurs propres attentes selon leur perception 
du rôle que doit jouer cette concertation. En outre, grâce à l'utilisation des 
archétypes, il a été possible de mettre en lumière l'importance des valeurs et des 
principes que partagent les membres au sein de la table, servant de point de rencontre 
beaucoup plus fort que l'identification d'objectifs spécifiques. D'ailleurs, les 
réponses des membres quant à leurs attentes à l'égard de SVS sont tellement variées, 
comme en témoigne la diversité des résultats qui lui sont attribués, qu'il apparaît 
presqu'impossible d'en venir à préciser de tels objectifs. 
C'est peut-être l'une des principales distinctions entre le modèle issu de SVS 
et celui de Gray : la phase de conception s'appuie véritablement sur l'identification 
des principes de la concertation auxquels les membres réitèrent leur adhésion 
régulièrement. C'est probablement l'importance qu'occupe ce schème interprétatif 
fort qui fait en sorte qu'apparaît cette quatrième phase de réflexivité, ayant pour effet 
de s'assurer de l'intérêt des membres à poursuivre la concertation et à faire les 
ajustements souhaités par eux. En somme, SVS ne se préoccupe pas tant d'évaluer les 
résultats concrets que de stimuler et maintenir la motivation des acteurs à rester en 
lien. 
2.2.3 La dynamique entre les phases 
Le modèle de Gray ne nie pas que la collaboration interorganisationnelle soit 
dynamique. D'ailleurs, elle reconnaît qu'une même expérience de collaboration 
puisse passer plusieurs fois à travers les trois phases qu'elle a identifiées. Toutefois, 
dans ce modèle, chaque phase est préalable à la suivante. Or, à partir de l'étude de 
l'évolution de SVS, il ressort que chacune des trois premières phases du modèle peut 
entrer dans des boucles d'interaction avec les autres. D'ailleurs, la phase de design est 
souvent le point de rencontre de ces interactions, témoignant de la souplesse des 
206 
structures et du fonctionnement et de leur capacité à s'adapter aux composantes 
associées au schème interprétatif. 
3. VERS UN NOUVEAU MODÈLE DE CONCERTATION 
INTERORGANISATIONNELLE ISSU DE L'ANALYSE DU CAS DE SVS 
Au cours de l'analyse de l'évolution de SVS sur une période de 20 ans, nous 
avons été en mesure de mettre en valeur certaines dimensions ayant été 
particulièrement significatives dans son développement et de voir émerger des phases 
récurrentes propres à cette expérience de concertation interorganisationnelle. 
L'intégration de ces éléments permet la proposition d'un nouveau modèle que nous 
étayons dans les lignes qui suivent. 
3.1 L'ambiguïté et la souplesse comme modes de gestion de la concertation 
Dans la perspective où le concept de rationalité a dominé la littérature en 
gestion, l'ambiguïté a souvent été considérée comme un état dont il fallait réduire les 
effets négatifs le plus possible, sinon l'éliminer complètement. En effet, l'ambiguïté 
est souvent associée à l'incertitude, au manque de direction (Landry, 1995) et même à 
la confusion (Daft, 1986). Or, on oublie que l'ambiguïté est aussi porteuse 
d'opportunités. Notamment, des objectifs ambigus laissent place à leur interprétation 
par différents acteurs, leur permettant de reconnaître leurs intérêts dans ces objectifs 
et de les traduire en actions. Dans ce cas, les valeurs peuvent être utilisées comme 
point de rencontre entre les acteurs (Eisenberg, 1984), prenant alors la forme de 
slogans généraux, par exemple (Landry, 1995). 
C'est exactement ce qui ressort de l'analyse de l'évolution de SVS. Nous 
l'avons vu, les membres de cette table de concertation proviennent de différents 
secteurs d'activités et sont tous porteurs de multiples motivations tant 
organisationnelles, professionnelles que personnelles. Il en résulte une difficulté à 
établir des objectifs communs, ce qu'illustrent bien les différentes définitions de la 
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raison d'être de SVS, la difficulté des membres à s'entendre sur des thèmes communs 
de discussion tout au long de son histoire ou encore la diversité des résultats qui sont 
associés à SVS de l'aveu même des membres. Il n'en demeure pas moins que cette 
table existe depuis maintenant plus de 20 ans et que les membres souhaitent la voir se 
développer encore dans l'avenir. 
Dans ce cas bien précis, l'ambiguïté du domaine jumelée à des principes 
fondamentaux faisant l'assentiment des membres semble avoir permis à SVS de 
durer. Sur la base de valeurs communes, les membres ont eu la possibilité 
d'interpréter, chacun à sa manière, en fonction de ses diverses motivations et attentes, 
cette raison d'être. Ce constat illustre comment l'ambiguïté, dans un contexte de 
concertation interorganisationnelle portant sur des enjeux sociétaux complexes, peut 
être utilisée pour maintenir l'intérêt des parties prenantes concernées. À l'opposé, 
l'identification d'objectifs précis aurait pu avoir l'effet inverse de démobiliser les 
membres en ne leur laissant plus la possibilité de rencontrer leurs propres intérêts. 
3.1.1 Souplesse des structures et du fonctionnement 
Toujours dans la logique des archétypes, le design organisationnel doit 
s'aligner au schème interprétatif afin d'assurer une configuration cohérente et 
harmonieuse de l'organisation. Dans le cas où le schème interprétatif repose en partie 
sur l'ambiguïté du domaine et privilégie l'affirmation de valeurs plutôt que 
l'identification d'objectifs spécifiques, il faut développer un design qui puisse suivre 
cette ambiguïté et au sein duquel les membres pourront se reconnaître autant qu'ils le 
font avec le schème. 
C'est à cet égard que la souplesse du modèle de SVS, tant dans ses structures 
que dans son mode de fonctionnement, est considérée par plusieurs de ses membres 
comme un facteur clé de sa pérennité : « Les organisations sont déjà bien assez 
lourdes, il ne faut pas que SVS soit formel ». D'ailleurs, la participation à SVS étant 
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volontaire, une structure trop rigide paraîtrait en opposition à ce principe cher aux 
yeux des membres. En outre, cette souplesse contribue à faire de SVS une expérience 
organique qui favorise les échanges et la recherche de solutions, tout en souscrivant 
bien à ses principes de multisectorialité et de collaboration. 
3.2 Les principes et les valeurs comme pivot de la concertation 
Le concept des archétypes tel qu'exposé par Greenwood et a/.(1988; 1993) 
suggère que toute organisation peut se décrire à travers une configuration cohérente 
entre le schème interprétatif, soit les valeurs traduites par le domaine, les principes et 
les critères d'évaluation, ainsi que le design organisationnel composé des structures et 
des mécanismes de fonctionnement élaborés par l'organisation. 
Alors que la littérature sur la collaboration interorganisationnelle laisse 
entendre que l'identification d'un objectif commun soit essentielle à sa réussite, 
l'analyse de SVS a démontré que sa raison d'être était demeurée plutôt floue, laissant 
place à l'interprétation de chaque membre. Cette ambiguïté ne traduit toutefois pas un 
schème interprétatif faible. Au contraire, nous avons plutôt constaté que dans le cas 
de SVS, c'est à travers ses principes (la multisectorialité, la collaboration, la 
participation volontaire, le partage d'informations, la souplesse du fonctionnement) 
que ses valeurs se sont ancrées, devenant ainsi le pivot autour duquel a ensuite évolué 
la table de concertation. À cet effet, il a même été noté que ces principes se sont 
confondus avec la raison d'être de SVS au fil du temps. 
Ce constat met donc en évidence qu'une table de concertation peut très bien 
se développer même si sa raison d'être et son rôle demeurent flous. Cette ambiguïté 
peut toutefois être contrebalancée par des principes fondamentaux ralliant l'ensemble 
des acteurs. 
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3.3 Le leadership comme force motrice de la concertation 
Au passage d'une période à l'autre de SVS, nous avons mis en lumière le rôle 
joué par certains acteurs. Plus particulièrement, la Ville, considérée comme le porteur 
légitime de SVS, a eu un impact déterminant sur son évolution, que ce soit par 
l'intermédiaire du conseil municipal, du maire ou de sa direction générale. En effet, 
tout en reconnaissant son rôle de catalyseur pour le mieux être de sa population, la 
Ville de Sherbrooke témoigne de sa volonté politique à travailler de concert avec les 
autres organisations de son territoire. Cette volonté suscite clairement chez les 
membres un intérêt à se joindre au mouvement. 
Si la légitimité de ce leadership n'a jamais été remise en question, il ressort 
toutefois de l'expérience de SVS que ce leadership est mobile, se répartissant entre 
certains acteurs selon les contextes, non seulement sur la base de la légitimité, mais 
aussi sur celle de la crédibilité et de la notoriété. 
En attribuant une crédibilité à certains acteurs (maire, directions générales de 
la Ville et de SVS, acteurs de la santé), les membres les reconnaissent comme étant 
porteurs des valeurs qui les unissent et qui ont un lien non seulement avec la notion 
de santé, mais aussi et surtout dans une perspective de concertation. 
En outre, la notoriété de la présidence et de la composition de la table a été un 
élément de motivation supplémentaire pour les membres. 
À travers ces constats, il appert qu'il ne s'agit pas qu'un porteur soit nommé 
pour que la concertation se développe. Bien au contraire, comme ce fut le cas de 
SVS, ce leadership peut se déplacer et se partager entre les acteurs. Il doit toutefois 
pouvoir s'appuyer sur des dimensions reconnues par les membres et en accord avec 
les valeurs qu'ils partagent. Dans le cas de SVS, ces dimensions sont la légitimité, la 
crédibilité et la notoriété. 
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3.4 Les phases de la concertation 
Quatre phases ont émergées de l'analyse du cas de SVS : la phase de 
conception, la phase de design, la phase de mise en œuvre et de suivi, et la phase de 
réflexivité. 
Confirmant pour l'essentiel les phases d'abord suggérées par Gray (1985) 
dans son modèle de collaboration interorganisationnelle, les phases issues de SVS 
apportent néanmoins quelques nuances, notamment dans un contexte ne visant pas la 
résolution d'un problème particulier, mais cherchant plutôt à briser les silos entre les 
organisations d'un même territoire de manière durable. De plus, une quatrième phase 
émerge de notre analyse démontrant l'importance de questionner le processus même 
de la concertation et ses fondements afin de maintenir la dynamique en cours. 
D'ailleurs, des allers-retours constants entre certaines de ces phases ont pu être 
observés, démontrant le caractère dynamique et toujours en construction de 
l'expérience de SVS. 
3.5 Synthèse du modèle de concertation interorganisationnelle issu du cas de 
SVS 
En intégrant l'ensemble de ces observations au sein d'un même modèle, nous 
sommes en mesure de synthétiser l'évolution de SVS et de traduire sa dynamique 
particulière, ce qu'illustre la figure 26. 
Si SVS a pu se développer et durer à travers le temps, c'est d'abord qu'il s'est 
appuyé sur des valeurs et des principes reconnus par les membres et promus par des 
leaders jugés légitimes et crédibles, dont la notoriété ajoute aussi à l'attrait de la table. 
Ces composantes en continuelle interaction constituent le véritable moteur de SVS, ce 
qu'illustre l'engrenage au centre du schéma. C'est toutefois en conjuguant 
l'ambiguïté des objectifs au niveau du schème interprétatif et la souplesse du 
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fonctionnement au niveau du design organisationnel que l'adhésion des membres, 
porteurs de motivations et d'attentes multiples, a été facilitée. 
C'est dans ce contexte, autour des principes et des leaders, que se sont 
développées les différentes phases ayant permis à SVS de se mettre en œuvre. Les 
phases de conception et de bilan et de suivis correspondent davantage à la logique du 
schème interprétatif, alors que la phase de design colle véritablement au design 
organisationnel, ce que distingue la ligne pointillée qui partage la figure en deux 
parties. Néanmoins, les flèches à double sens qui les relient entre elles mettent en 
évidence que ces trois phases interagissent selon la logique des archétypes, c'est-à-
dire en s'influençant et en s'adaptant de manière à maintenir une cohérence entre ses 
valeurs et son fonctionnement. 
Seule la phase de réflexivité est un peu à part. Une première flèche partant du 
leadership illustre que cette phase est généralement initiée par un leader. L'autre 
flèche qui se rend vers les principes et valeurs démontre, quant à elle, que la phase de 
réflexivité permet souvent l'amorce d'une nouvelle période pour SVS en 
s'interrogeant sur les fondements mêmes de la table de concertation, la ramenant à la 
phase de conception. 
Figure 26 
Modèle de concertation interorganisationnelle issu de SVS 
SCHÈME 
INTERPRÉTATIF: 
AMBIGUÏTÉ DES 
OBJECTIFS 
Phase de conception 
Phase de bilan et 
de suivi 
Phase de réflexivité 
Phase de 
design 
DESIGN 
ORGANISATIONNEL 
SOUPLE 
SIXIÈME CHAPITRE 
LA DISCUSSION 
L'analyse des résultats de l'expérience de SVS a permis de mettre en valeur 
certaines composantes de la concertation interorganisationnelle constituant le modèle 
présenté à la fin du chapitre précédent. Ce modèle est source de quelques 
apprentissages et amène certaines réflexions qui méritent une attention plus 
particulière dans l'avenir. C'est ce que met en évidence le présent chapitre. 
Plus précisément, ce dernier chapitre vise à boucler la boucle de cette thèse en 
faisant état des contributions théoriques et pratiques issues de l'étude processuelle 
longitudinale de la table de concertation SVS. Dans un premier temps, nous rappelons 
la problématique managériale ainsi que les carences de la littérature en matière de 
collaboration interorganisationnelle identifiées au début de cette recherche. Par la 
suite, les contributions de chaque nature sont explicitées. Dans une deuxième partie 
de ce chapitre, nous reconnaissons les limites de cette recherche, pour ouvrir en 
troisième partie sur les pistes de recherche futures apparaissant les plus prometteuses. 
1. CONTRIBUTIONS THÉORIQUES ET PRATIQUES DE LA RECHERCHE 
1.1 Rappel de la problématique managériale 
Au cours des dernières années, comme dans la plupart des pays occidentaux, 
les villes du Québec se sont vues transférer nombre de responsabilités des paliers de 
gouvernements supérieurs sans toutefois que ne soient aussi déléguées les ressources 
associées. En résulte une forte pression sur les municipalités à faire face à une 
diversité d'enjeux sociétaux auxquels peuvent difficilement répondre leurs 
organisations traditionnelles. S'amorce alors une quête pour développer des stratégies 
permettant de faire face à ces enjeux complexes et avec des ressources limitées. La 
collaboration entre plusieurs acteurs d'un même territoire apparaît alors comme 
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incontournable et un ensemble de tables de concertation, de comités intersectoriels, 
de forums régionaux et autres voient le jour. 
L'actualisation d'une gouvernance locale plus collaborative comporte 
pourtant de nombreux défis. En effet, les acteurs constatent que les lieux de 
concertation se multiplient, engendrant un essoufflement des ressources et des 
gestionnaires sollicités à participer à un nombre toujours croissant de réunions. De 
plus, les acteurs considèrent que la concertation demande beaucoup d'efforts pour des 
résultats souvent mitigés et ils reconnaissent un manque de balises pour mieux 
encadrer leurs pratiques. 
C'est pour répondre à ces préoccupations des gestionnaires du secteur 
municipal que cette recherche a été entreprise, notamment, en approfondissant les 
connaissances quant au fonctionnement de la concertation interorganisationnelle et en 
tirant des apprentissages d'une expérience reconnue par le milieu. 
1.2 Rappel des carences de la littérature 
La littérature sur la collaboration interorganisationnelle est très élaborée sur 
un certain nombre d'aspects. Notamment, les raisons pour développer des 
collaborations, les formes de ces collaborations et leurs différentes définitions ainsi 
que la liste des facteurs de succès sont autant d'éléments ayant attiré l'attention des 
chercheurs. Néanmoins, les auteurs reconnaissent que ces diverses pratiques de 
collaboration atteignent difficilement les objectifs qu'elles se donnent. En outre, les 
quelques modèles cherchant à décrire, voire à prescrire, les étapes de la concertation 
sont linéaires et séquentiels, ne permettant pas de traduire la nature dynamique et 
évolutive de ces expériences. Finalement, il ressort de la littérature que les recherches 
menées sur les collaborations interorganisationnelles se sont généralement attardées à 
une seule des dimensions du cas à l'étude (par exemple, les résultats ou le profil des 
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membres) plutôt que de tirer des apprentissages du processus dans son ensemble et de 
manière longitudinale. 
C'est donc en regard à la fois de cette problématique managériale et des 
constats issus de la revue de littérature sur la collaboration interorganisationnelle que 
nous identifions les quelques contributions pratiques et théoriques de cette thèse. 
1.3 Contributions théoriques 
L'étude du cas de SVS de manière processuelle et longitudinale a permis de 
corroborer certains éléments importants de la littérature existante sur la collaboration, 
tout en mettant en relief des composantes qui semblent apparaître plus 
particulièrement dans le contexte de la gouvernance. Notamment, nous contribuons à 
la littérature en regard des phases de la concertation en introduisant le concept 
d'apprentissage à double boucle comme facteur de pérennité de la concertation, ainsi 
qu'en insistant sur le rôle du leadership et de ses attributs. 
1.3.1 Les phases de la concertation : une logique de résolution de problème VS une 
logique de gouvernance collaborative 
L'identification des phases émergentes du cas à l'étude a permis de valider, 
pour l'essentiel, les trois phases proposées par Gray (1985). Si les appellations que 
nous avons retenues diffèrent, c'est qu'elles traduisent la logique davantage de 
gouvernance qui domine SVS, alors que le modèle de Gray a été développé à partir 
de cas de collaborations plus ponctuels répondant davantage à une logique de 
résolution de problèmes. C'est ce qui explique notamment que, si le modèle de Gray 
insiste sur la définition d'un problème et l'identification d'objectifs spécifiques dont 
l'atteinte sera ensuite évaluée, notre modèle met plutôt l'accent sur la reconnaissance 
de valeurs communes. Ces valeurs servent ensuite à l'élaboration de quelques 
principes permettant aux membres de rencontrer leurs intérêts propres, tout en ayant 
la perception de participer à une mission commune. Dans le cas de SVS, ces valeurs 
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rassemblant les membres consistent à être au service et à veiller au mieux être de la 
population sherbrookoise. Elles se sont traduites par les principes de concertation, 
d'intersectorialité et de souplesse. 
À cet égard, notre modèle rompt avec la logique de gestion de projet et de 
résolution de problèmes mettant l'accent sur l'atteinte d'objectifs spécifiques, 
lesquels dominent les modèles de collaboration interorganisationnelle actuels. Il 
propose une approche plus macro correspondant davantage à la logique de 
gouvernance collaborative souhaitée pour faire face à des enjeux complexes. Ce 
nouveau modèle met en veilleuse la centralité des objectifs à atteindre pour donner 
une place prépondérante aux valeurs communes des parties prenantes, un thème peu 
abordé dans la littérature en gestion. Nous le verrons dans la partie sur les 
contributions pratiques, ce constat ouvre la porte à des modes de gestion plus subtils 
de la concertation, allant bien au-delà de l'approche séquentielle de la planification -
mise en œuvre - évaluation. Au niveau théorique, ces résultats ouvrent la voie à de 
nouvelles pistes de réflexion sur des piodèles de mise en œuvre de la gouvernance 
collaborative, domaine à ce jour peu abordé dans la littérature qui se concentre 
surtout à justifier cette gouvernance. 
En outre, notre modèle se distingue plus particulièrement avec l'ajout d'une 
quatrième phase, celle de réflexivité des membres par rapport à leur expérience de 
concertation. 
1.3.2 L'émergence d'une quatrième phase : intégration de l'apprentissage à double 
boucle au cadre théorique de la collaboration interorganisationnelle 
L'étude du cas de SVS a mené à l'émergence d'une quatrième phase du 
processus de concertation par rapport au modèle de référence de Gray (1985). Il s'agit 
de la phase de réflexivité. Au cours de cette phase, les membres sont appelés à se 
questionner et à se prononcer sur leur perception de leur participation à la 
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concertation. Il s'agit d'une évaluation subjective qui remet en cause les fondements 
mêmes de la collaboration en s'ancrant dans les valeurs et les principes de 
l'organisation. 
Cette phase correspond à ce que Argyris (1976, 2003) nomme l'apprentissage 
à double boucle, soit un cycle de rétroactions permettant d'identifier et de corriger 
des erreurs dans un processus de décision ou dans une organisation. Si 
l'apprentissage à simple boucle consiste à évaluer et corriger des erreurs de type 
opérationnelle, s'apparentant ainsi à une évaluation traditionnelle fondée sur l'atteinte 
d'objectifs, l'apprentissage à double boucle se préoccupe plutôt de remettre en cause 
les fondements mêmes d'une organisation ou d'une décision (Argyris, 2003). Il 
semble que ce deuxième niveau d'apprentissage soit particulièrement nécessaire dans 
la tentative de résolution de problèmes complexes puisqu'ils sont marqués par 
l'ambiguïté, impliquant une remise en question et un réalignement continuels des 
processus en cohérence avec les leçons tirées (Argyris, 1976). Allant bien au-delà de 
l'évaluation des résultats atteints, cette phase devient l'occasion pour les membres de 
porter une véritable réflexion et de réitérer de manière éclairée leur engagement 
envers la concertation. 
L'émergence de cette phase de réflexivité traduit d'abord la difficulté 
d'évaluer objectivement la concertation, les membres étant porteurs de multiples 
objectifs tant organisationnels, professionnels que personnels. Ce constat confirme les 
écrits de Huxham et al. (2004, 2005) qui identifient cette diversité des objectifs de 
chaque partie prenante, soulevant par le fait même la nécessité d'apprendre à gérer 
cette variété d'intérêts. C'est cette dimension qui est mise en évidence avec 
l'émergence de la phase de réflexivité, attirant notre attention non pas sur les résultats 
mesurables de la concertation, mais plutôt sur le processus même et sur la perception 
des membres que leurs intérêts sont rencontrés. 
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D'autre part, Argyris (1976) affirmant que l'apprentissage à double boucle est 
nécessaire à la résolution de problèmes complexes, l'émergence de cette phase de 
réflexivité accentue la distinction que nous faisons entre la logique de concertation 
ponctuelle et celle de gouvernance. En ce sens, si l'évaluation des résultats peut 
convenir à une collaboration visant à régler un problème spécifique, ce que suggèrent 
les modèles traditionnels, la réflexivité semble devenir un élément central à une 
évaluation plus nuancée d'une concertation durable s'attaquant à des problèmes 
sociétaux plus complexes. 
Étant donné la centralité de l'identification d'objectifs spécifiques et de 
l'évaluation de leur atteinte dans le cadre conceptuel actuel de la collaboration 
interorganisationnelle, la réflexivité et l'apprentissage à double boucle n'en font pas 
partie. Ce concept a pourtant émergé de l'analyse de SVS, mettant en évidence la 
capacité de cette table de concertation à se remettre en question et à obtenir, de 
manière répétée, l'adhésion des membres à ses principes et à ses valeurs. Un peu 
comme dans la vie d'un couple, cette phase de réflexivité correspond au 
renouvellement des vœux qui est l'occasion de faire les ajustements qui s'imposent 
en regard non pas de résultats à atteindre, mais plutôt des fondements mêmes de 
l'union. Selon Argyris (1976, 2003), cet exercice de rétroaction permet des 
ajustements constants pouvant réduire les risques de crise ou de rupture au sein de 
l'organisation. 
SVS a connu une évolution incrémentale, sans qu'il n'y ait de changement de 
direction drastique. La présence de cette phase de réflexivité a peut-être contribué à 
cette évolution en douceur puisque les remises en question et les ajustements 
nécessaires se font régulièrement. En ce sens, tout porte à croire que la capacité 
d'apprentissage en double boucle d'une table de concertation pourrait faire partie de 
ses facteurs de succès et de pérennité. Évidemment, nos résultats ne permettent pas de 
conclure avec certitude que c'est le cas. Ils ouvrent néanmoins la porte à introduire ce 
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concept dans l'étude future des collaborations mterorganisationnelles se développant 
dans une perspective de gouvernance. 
1.3.3 La centralité du leadership en fonction de trois attributs: légitimité, 
crédibilité et notoriété 
Au-delà de l'identification des phases de la concertation, nos observations 
attestent l'importance de la structure de leadership de la collaboration, un autre 
élément mis en valeur par la littérature. En effet, Gray (1989, 1991) met en relief 
l'importance de la légitimité et de la crédibilité du porteur de la collaboration. Étant 
donné l'absence de relations hiérarchiques, la concertation comportant un caractère 
volontaire, Gray souligne effectivement l'importance que les parties prenantes 
reconnaissent et acceptent les leaders de la collaboration en regard de ces deux 
dimensions. Ainsi, la légitimité est reconnue lorsque les membres considèrent que le 
leader est réellement la personne ou l'organisation la mieux habilitée à diriger la 
collaboration. Cette légitimité est généralement complétée par une crédibilité 
accordée par les membres à un individu dont les valeurs concordent avec celles du 
groupe. En outre, Gray (1989) et Huxham et al (2005) reconnaissent la mobilité de 
ce leadership qui doit être partagé entre les membres selon les besoins. L'analyse du 
cas de SVS a aussi confirmé ce caractère dynamique du leadership, celui-ci ayant été 
partagé à travers le temps entre la Ville, le secteur de la santé ainsi qu'entre divers 
individus aux valeurs et au charisme particuliers. 
Toutefois, nous ajoutons à ces éléments que la notoriété joue aussi un rôle de 
catalyseur dans la concertation. En effet, le prestige associé au président et aux 
membres a exercé un attrait supplémentaire à participer à la table de concertation. En 
ce sens, nous avons constaté que SVS avait connu un regain au moment où il a été 
décidé que n'y siégeraient que les directions générales des établissements membres et 
que la présidence serait dorénavant assumée par le maire. Ce constat illustre 
concrètement l'attrait qu'a exercé le prestige de la table pour ses membres qui l'ont 
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affirmé à maintes reprises lors des entrevues. Nos résultats n'indiquent pas que cette 
dimension à elle seule pourrait faire vivre une collaboration. Toutefois, ajoutée à la 
légitimité et à la crédibilité, la notoriété apparaît comme un levier supplémentaire 
permettant aux membres de répondre à certaines de leurs motivations d'ordre 
professionnel ou personnel à collaborer. 
1.3.4 Proposition d'un modèle de concertation interorganisationnelle dynamique 
grâce à l'utilisation des archétypes 
Strauss et al (1998) affirment que pour mettre en valeur la complexité et la 
dynamique d'un objet, il faut allier l'étude des processus et des structures. C'est 
explicitement ce que propose le concept des archétypes, principalement utilisé dans la 
littérature pour l'étude du changement organisationnel. 
Or, il s'est avéré qu'il est aussi très utile pour documenter l'évolution d'un 
processus en permettant d'allier, dans une même grille de lecture, les dimensions 
structurelles et processuelles. Cet amalgame qui offre une prise sur toutes les 
dimensions d'une organisation à la fois permet de mettre en valeur sa dynamique 
souvent difficile à saisir autrement. De plus, si les archétypes ont surtout été utilisés 
pour décrire des changements dans des organisations ayant atteint un certain niveau 
d'institutionnalisation, nous avons démontré qu'il peut être tout aussi pertinent dans 
l'étude d'un contexte organisationnel plus souple. 
L'analyse de l'évolution de SVS à travers la lentille des archétypes a permis 
de saisir sa dimension dynamique et de mettre en valeur sa trame processuelle. Cette 
approche a offert l'opportunité de dépasser l'énumération de facteurs de succès 
indépendants les uns des autres. Elle a contribué à mettre en évidence le cœur du 
processus de concertation qui repose sur les principes et les valeurs réunissant les 
membres ainsi que sur la fonction de leadership. C'est autour de ces piliers que se 
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greffent et interagissent des phases récurrentes assurant l'évolution et la pérennité du 
lieu de concertation dans le temps. 
Toujours grâce à l'utilisation des archétypes, nous avons été en mesure de 
démontrer que le design organisationnel de la collaboration doit être suffisamment 
souple pour s'aligner à son schème interprétatif, ce qu'illustre le cas de SVS. Cette 
contribution est intéressante puisqu'il s'agit, à notre connaissance, de la première fois 
que certaines composantes de la concertation sont positionnées les unes par rapport 
aux autres, ouvrant la voie à l'élaboration de modèles plus intégrés et moins 
séquentiels de la concertation. 
1.4 Contributions pratiques 
1.4.1 De la concertation spécifique à la concertation durable 
La problématique managériale identifiée au début de cette recherche mettait 
en évidence la surmultiplication des lieux de concertation à un niveau municipal. 
Cette réalité est en partie due au fait que des mécanismes de concertation se mettent 
en place pour répondre à des problèmes spécifiques et souvent pointus. Le réflexe de 
un problème = une table de concertation semble être bien ancré. 
Or, l'expérience de SVS qui s'est développée dans une perspective beaucoup 
plus globale démontre qu'il est envisageable de faire les choses autrement. En effet, 
les phases de notre modèle suggèrent qu'il est possible de développer une 
concertation « macro » autour d'enjeux généraux plutôt que seulement sur des 
problèmes spécifiques. Pour ce faire, nos résultats indiquent toutefois qu'il faut réunir 
des acteurs d'un certain niveau, capables de prendre des décisions ou d'engager leur 
organisation dans la collaboration. Il importe aussi de miser sur des valeurs 
communes plutôt que sur la poursuite de résultats spécifiques dans le temps. En 
modifiant ainsi les prémisses traditionnelles de la concertation, nous croyons qu'il 
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devient probable qu'émerge une concertation durable, brisant définitivement avec la 
culture de silos et ouvrant la voie à une véritable synergie des milieux sur un même 
territoire ou au service d'une même population. En plus d'accroître la cohésion entre 
les divers intervenants d'un milieu, cette concentration de la concertation pourrait être 
une façon de réduire significativement le nombre de lieux de concertation et d'éviter 
les dédoublements d'efforts qui en découlent. 
1.4.2 Quelles compétences pour gérer la concertation? 
Passer de la définition d'objectifs spécifiques à la mobilisation d'acteurs 
autour de valeurs communes implique un changement de paradigme pour le 
gestionnaire de la concertation. Nos résultats suggèrent l'adoption de modes de 
gestion plus souples mais aussi plus subtils que le traditionnel P.O.D.C. (planifier, 
organiser, diriger, contrôler) enseigné dans les écoles de gestion. Notamment, étant 
donné la nature volontaire de la concertation, l'approche hiérarchique n'est pas une 
option. D'ailleurs, nous avons insisté largement sur la légitimité, la crédibilité et la 
notoriété comme des sources privilégiées de leadership par les membres de la 
concertation et sur l'importance que ce leadership soit partagé entre plusieurs parties 
prenantes. Dans cette lignée, l'enjeu principal pour les gestionnaires de la 
concertation devient la mobilisation d'acteurs aux intérêts multiples et ayant la 
possibilité de se retirer à tout moment. 
Ce dernier constat a des implications managériales intéressantes. En effet, il 
invite les leaders et les responsables des lieux de concertation à reconnaître et à tirer 
profit des différents niveaux de motivations qui animent les membres. Plutôt que de 
chercher à rassembler tous les acteurs autour d'un même objectif, effort que certains 
auteurs (Huxham et al.9 2004) reconnaissent comme étant presque utopique, cette 
diversité des objectifs en présence peut être perçue comme un levier pour susciter et 
maintenir l'intérêt des membres. C'est d'ailleurs ce qu'illustre le cas de SVS. Par 
exemple, lorsqu'il arrive qu'un membre ne se sente pas concerné par un thème 
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n'étant pas en lien avec la mission de son organisation, il peut y trouver un intérêt 
personnel et donc avoir tout de même le sentiment de bénéficier de sa participation à 
la table. 
Dans le même sens, la phase de réflexivité qui a été identifiée dans notre 
modèle semble constituer une piste à suivre pour gérer cette diversité des intérêts et 
maintenir la motivation des membres à collaborer. En questionnant les membres sur 
leur perception et leur satisfaction à l'égard du processus de concertation, ils sont 
amenés à formuler leurs attentes et à préciser les bases sur lesquelles repose leur 
engagement. Le leader ou le coordonnâtes d'un tel lieu de concertation doit avoir 
non seulement l'ouverture d'accepter que le processus soit régulièrement remis en 
cause, mais il doit aussi stimuler cette remise en question. Cet exercice de réflexivité 
doit être considéré comme une opportunité de réengagement et d'appropriation 
continue de la concertation par ses membres. 
Évidemment, la récurrence de telles périodes de réflexion a pour conséquence 
d'apporter des changements au fonctionnement ou à la structure de la concertation". 
Toujours dans la logique de la cohérence entre le schème interprétatif et le design 
d'une organisation, de telles remises en question impliquent donc une souplesse de 
l'organisation afin qu'elle puisse s'ajuster à ce qui est souhaité par les membres et qui 
peut évoluer dans le temps. Pour le responsable d'un tel lieu de concertation, la 
souplesse, la capacité d'adaptation et la créativité deviennent des atouts lui permettant 
de guider les membres dans leur processus de concertation. 
En outre, considérant la multitude des intérêts portés par les membres de la 
concertation, la souplesse de la collaboration doit aussi se traduire par une certaine 
ambiguïté de manière à ce que chacun puisse interpréter ces objectifs en cohérence 
avec ses propres attentes. Le responsable d'un lieu de concertation ne doit pas 
chercher à réduire cette ambiguïté : au contraire, elle devient un outil de gestion 
d'une concertation durable. 
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1.4.3 L'ambiguïté comme outil de gestion de la concertation interorganisationnelle 
L'ambiguïté correspond à l'équivocité d'une situation ou à la possibilité de 
l'interpréter de plusieurs façons (Landry, 1995). Compte tenu de la présence de 
principes fondamentaux forts, nous avons illustré qu'il est possible, pour une table de 
concertation telle que SVS, de tirer profit d'une certaine ambiguïté de sa raison d'être 
et de ses objectifs. Dans l'optique où la concertation s'inscrit dans une perspective de 
gouvernance autour de laquelle on cherche à rassembler plusieurs acteurs provenant 
de différents secteurs d'activités, il paraît même souhaitable qu'ils puissent 
interpréter jusqu'à un certain point les objectifs poursuivis par la table. De cette 
manière, chacun s'approprie le lieu de concertation comme il lui convient. Cette 
conclusion a des retombées intéressantes pour le milieu de la pratique. 
En effet, ce constat est en rupture avec l'idée souvent reçue en gestion qu'il 
faille planifier, définir des objectifs clairs, des résultats à atteindre et mettre en place 
les mécanismes et les contrôles qui faciliteront l'atteinte de ces buts. Nos résultats 
font plutôt écho à la réflexion faite par Landry (1995) dans son «Éloge de 
l'ambiguïté comme outil de gestion », à savoir que la possibilité pour des acteurs 
d'interpréter leur rôle et les objectifs poursuivis par leur organisation contribuent à ce 
qu'ils s'approprient cette organisation et y adhèrent plus volontairement. En ce sens, 
il est possible d'affirmer que l'ambiguïté devient le chaînon manquant permettant que 
toutes les pièces de la concertation s'emboîtent les unes aux autres, les valeurs et les 
principes se traduisant au sein d'une organisation souple et l'évaluation se faisant 
davantage à travers un exercice de réflexivité que par la mesure des résultats obtenus. 
Évidemment, pour tirer ces bénéfices de l'ambiguïté, certaines stratégies de 
gestion semblent plus appropriées que d'autres. A cet égard, Landry (1995) affirme 
que miser sur l'énoncé de valeurs, de slogans délibérément larges ou de plans 
stratégiques ambigus offrent aux membres d'une organisation une grande marge de 
manœuvre. Cette ambiguïté du discours laisse aux membres la liberté d'exécuter les 
225 
décisions à leur manière, le cadre de référence laissant place à l'interprétation de 
chacun à l'intérieur de certaines balises larges. Cette approche a aussi pour avantage 
d'éviter la stigmatisation des acteurs dans des prises de position très rigides qui 
créeraient des tensions difficiles à dénouer par la suite. Il ne s'agit pas d'en venir à ne 
jamais prendre de décision. Il s'agit plutôt de le faire de manière incrémentale, 
réduisant l'ambiguïté à mesure que l'information est rendue disponible et que la 
confiance entre les membres soit telle qu'ils soient prêts à passer à l'action. 
1.4.4 Contribution pour la table de concertation SVS 
La réalisation de cette, recherche a été l'occasion pour SVS d'un nouveau 
bilan. Alors que les dernières années ont été marquées par un certain roulement des 
membres dû à des changements de fonctions et à des prises de retraite, nous avons 
constaté un écart entre la compréhension qu'ont les anciens et les nouveaux membres 
de cette table de concertation. La transmission des résultats des entrevues réalisées 
avec les membres lors d'une rencontre du CA et la remise d'un rapport à cet effet a 
été l'occasion pour eux de prendre un certain recul et de comparer leur 
compréhension, leur appréciation, mais aussi leurs attentes à l'endroit de SVS. 
Pour les membres plus récents, cet exercice a aussi permis de prendre 
connaissance de l'historique de SVS et de mieux comprendre les origines et 
l'évolution de cette table à travers le temps. 
Finalement, les résultats issus de cette recherche constituent une mine 
d'informations qui permettront à SVS de faire un exercice de réflexion de nature 
stratégique lui permettant de se positionner pour l'avenir, de manière à répondre aux 
attentes de ses membres tout en demeurant utile pour la communauté sherbrookoise. 
D'abord prévue pour l'automne 2008, cette réflexion devrait être réalisée à l'hiver 
2010 alors que la table comptera un nouveau président pour la première fois en 14 
ans. 
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2. LIMITES DE LA RECHERCHE 
Bien sûr, chaque projet de recherche comporte ses limites compte tenu du 
temps et des ressources disponibles, mais aussi conséquemment aux choix 
épistémologiques et méthodologiques faits par le chercheur. Ce projet ne fait pas 
exception et nous présentons ici les principales limites de notre recherche. 
2.1 Limites liées à une étude de cas unique 
Une étude de cas unique soulève de manière particulière toute la question de 
la généralisation des résultats versus leur transférabilité. En effet, dans sa forme 
traditionnelle, la science cherche à généraliser des connaissances à travers le temps et 
l'espace. Toutefois, il est de plus en plus reconnu que les phénomènes sociaux sont 
variables selon les contextes, rendant difficile cette généralisation des connaissances. 
En s'éloignant de ce concept de généralisation, la richesse de cas particuliers et la 
possibilité que certains résultats découlant de leur observation puissent être 
transférables à un contexte similaire sont valorisées (Patton, 2002). À cet égard, 
Weick (1979, dans Langley, 1999) reconnaît que le choix d'une stratégie de 
recherche implique de faire des compromis entre précision, simplicité et 
généralisation, le premier entrant habituellement en conflit avec les deux autres. 
Dans une perspective où ce qui est recherché est de mieux saisir une pratique 
de collaboration interorganisationnelle dans un contexte spécifique, soit ici la 
concertation dans une perspective de gouvernance municipale, il faut reconnaître le 
caractère unique de chaque expérience. C'est pourquoi nous privilégions ici la 
précision à la généralisation. Toutefois, comme le précisent Lincoln et al (1985), il 
ne relève pas du chercheur de prétendre à la transférabilité des résultats puisqu'il ne 
possède les connaissances que du cas d'origine. Ce sera plutôt un autre utilisateur qui, 
ayant suffisamment d'informations sur le contexte et les caractéristiques de ce 
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premier cas, pourra juger de la suffisance des similarités et donc de la transférabilité 
des résultats sur un autre cas qui l'intéresse. 
Dans le cadre de ce projet de recherche, il était de notre responsabilité 
d'étayer le cas de la manière la plus riche possible afin de permettre à des utilisateurs 
futurs l'évaluation des similarités entre ce contexte et un autre. Il relèvera de travaux 
subséquents de vérifier la transférabilité et peut-être éventuellement, la généralisation 
des résultats de ce projet. 
2.2 Limites liées à une recherche longitudinale a posteriori 
Une stratégie de recherche longitudinale rétrospective ouvre la porte aux 
critiques arguant que les personnes interrogées peuvent se rappeler partiellement un 
événement éloigné dans le temps et qu'une telle stratégie ne produit que des 
informations biens imparfaites. Bien que conscients de cette réalité, dans une 
perspective où nous cherchons à dégager un modèle de concertation inspiré de la 
perception des acteurs quant à son fonctionnement et son évolution, cette critique 
s'applique peu (Butterfield et ai, 2004). D'ailleurs, Mintzberg reconnaît que les 
traces les plus complètes d'un processus se trouvent dans la tête de ceux qui y ont 
participé (Mintzberg, Raisinghani, et Théorêt, 1976). Par ailleurs, Miller (2003) a 
démontré la constance des résultats obtenus par divers répondants lorsqu'ils devaient 
positionner des événements dans le temps. Néanmoins, dans le but de réduire 
significativement l'impact de cette limite, nous avons triangulé l'information 
recueillie par l'utilisation de multiples informateurs et la combinaison de sources de 
données diverses, telles que des sources primaires et secondaires (Miller, 2003; 
Mintzberg étal, 1976). 
En outre, la recherche rétrospective ne compte pas que des inconvénients. En 
effet, une recherche longitudinale a posteriori offre l'avantage que le chercheur n'a 
pas à s'immerger dans le terrain de façon intensive, ce qui pourrait l'amener à 
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s'associer à l'organisation ou à certains de ses membres. En approchant son objet de 
manière rétrospective, le chercheur garde une certaine distance avec son terrain. 
Finalement, étant donné l'accessibilité aux données permettant de retracer 
l'évolution depuis sa création du cas retenu et considérant l'inexistence d'une 
approche longitudinale dans les travaux sur la concertation interorganisationnelle, il 
semble que les opportunités offertes par cette approche dépassent les limites qui en 
découlent. 
2.3 Limites liées au choix du cadre conceptuel 
L'inclusion du concept des archétypes au cadre théorique de cette thèse a 
nécessairement eu un impact sur ses résultats. Ce concept a été retenu dans le but 
d'offrir une prise sur l'objet d'étude et de pouvoir en livrer une description et une 
compréhension globale. Tout d'abord développé pour l'étude d'une organisation, ce 
concept offrait peu d'ouverture pour étudier plus particulièrement les interactions 
entre les membres, comme par exemple, la dynamique entre les individus ou encore 
les liens entre les organisations au-delà de la table de concertation, ce dernier élément 
étant davantage abordé par la littérature sur les réseaux. De plus, comme l'accent a 
été mis sur l'analyse, peu d'importance a été accordé à l'analyse des résultats de cette 
concertation. 
Le fait que nous n'abordions pas ces questions dans le cadre de la présente 
recherche ne signifie pas qu'elles ne sont pas importantes. Au contraire, elles 
devraient faire partie, à notre avis, de toute proposition de modèle de concertation 
interorganisationnelle. Pour faire le parallèle avec la construction d'une maison, notre 
modèle positionne les fondations et la charpente. Il reste donc encore du travail à 
faire pour compléter cette construction de manière à obtenir une maison solide. Ces 
constats nous amènent donc à identifier les prochaines pistes auxquelles devrait 
s'intéresser notre agenda de recherche. 
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3. LES PISTES DE RECHERCHE FUTURES 
À la suite des limites qui viennent d'être présentées et dans la perspective où 
cette thèse ne constitue que les fondations de la maison, de nouvelles recherches 
doivent être envisagées. 
D'abord, notre modèle étant profondément ancré dans la réalité de SVS, il 
semble judicieux de valider ses composantes et ses phases par l'étude d'autres lieux 
de concertation qui sont actifs depuis un certain nombre d'années. Ces comparaisons 
avec d'autres cas de concertation pourraient permettre de mieux définir encore 
chacune des phases identifiées et de mieux comprendre leurs interactions entre elles. 
Dans le même ordre d'idée, il serait aussi intéressant d'explorer plus à fond la phase 
de réflexivité et de préciser son impact sur l'évolution du processus de concertation. 
En complément, dans la mesure où nous identifions l'ambiguïté et la 
souplesse comme des leviers de la concertation interorganisationnelle et compte tenu 
de la diversité des objectifs portés par les parties prenantes de cette concertation, il 
importe de se questionner sur les mécanismes qui permettraient d'évaluer ces 
pratiques. En effet, il ne sera possible de parler de gouvernance collaborative efficace 
que lorsque nous serons en mesure d'identifier leurs retombées et leurs succès, ce que 
les recherches actuelles ne permettent pas de faire dès que la concertation relève d'un 
objectif autre que la réalisation d'un projet concret. 
Finalement, il serait pertinent de s'intéresser aux implications du passage 
d'une concertation de type gestion de projet à une concertation de type gouvernance : 
qu'en pensent les acteurs? Jusqu'où sont-ils prêts à aller dans l'action ou l'élaboration 
de politiques concertées? Comment conjuguer ces nouvelles pratiques aux obligations 
d'imputabilité envers les paliers de gouvernement supérieurs? 
CONCLUSION 
Les enjeux sociaux, environnementaux et économiques auxquels font face nos 
communautés, conjugués aux multiples réformes administratives et aux délégations 
de pouvoir vécues par les municipalités amènent à souhaiter de nouvelles formes de 
gouvernance. Parmi celles-ci, on identifie la concertation interorganisationnelle dont 
les expériences sont nombreuses. Peut-être trop nombreuses. En effet, les acteurs de 
la concertation au niveau municipal sont sursollicités. De plus, constatant que ces 
pratiques demandent souvent beaucoup d'efforts pour peu de résultats, plusieurs en 
viennent à questionner la valeur de ces implications. Avant que les organisations 
engagées dans diverses expériences de concertation ne se démobilisent, il importe 
d'offrir aux gestionnaires des balises leur permettant de mieux choisir et encadrer ces 
pratiques. Si la littérature s'est abondamment intéressée à identifier des facteurs de 
succès de la collaboration, et ce, de manière isolée les uns des autres, force est de 
constater qu'on en connaît bien peu sur la dynamique liant les diverses composantes 
de la concertation à travers le temps. À cet égard, s'il existe bien un modèle qui 
suggère les diverses phases de la concertation, il demeure séquentiel et adapté à une 
logique de résolution de problème plutôt qu'à une perspective de gouvernance 
collaborative. 
C'est pour répondre à ces préoccupations que nous avons entrepris ce projet 
de recherche. Notre objectif était de proposer un modèle mettant en relief les 
principales composantes et phases de la concertation interorganisationnelle en 
contexte municipal. Pour ce faire, nous avons choisi le cas de Sherbrooke Ville en 
santé, une table de concertation multisectorielle active sur le territoire de Sherbrooke 
depuis plus de 20 ans qui vise à servir de point de rencontre entre des acteurs de 
divers milieux sur des enjeux généraux liés à la santé et à la qualité du milieu de vie. 
Cette table de concertation collait bien à nos préoccupations en matière de 
gouvernance. Dans une perspective constructiviste, nous avons étudié de manière 
longitudinale et a posteriori cette expérience de concertation. 
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L'analyse des données qualitatives, notamment à travers le prisme du concept 
des archétypes, nous a permis de mettre en valeur cette nature dynamique de la 
concertation interorganisationnelle. Plus particulièrement, l'utilisation de ce concept 
des archétypes a permis de faire ressortir la centralité des principes et des valeurs qui 
soutiennent la concertation. Alors que la littérature relève la difficulté pour les 
membres d'une collaboration de s'entendre sur des objectifs communs, notre 
recherche met plutôt l'accent sur des valeurs communes permettant aux participants 
de se réunir. Ainsi, les membres ont la possibilité de percevoir les objectifs de la 
concertation en accord avec leurs intérêts à participer à la collaboration. Il importe 
toutefois de s'assurer régulièrement de leur adhésion aux valeurs qui sont portées par 
plusieurs leaders à la fois, jugés légitimes, crédibles et notoires par les membres. 
Ce constat implique qu'une certaine ambiguïté des objectifs soit conjuguée à 
une souplesse et à une adaptabilité des structures et du fonctionnement de manière à 
permettre aux membres de s'approprier véritablement le lieu de concertation. Ils sont 
alors en mesure d'y répondre à leurs attentes qu'elles soient organisationnelles, 
professionnelles ou personnelles. Ces conclusions sont intéressantes puisqu'elles 
questionnent directement les réflexes traditionnels de gestion qui, dans une logique de 
gestion de projet, privilégient la planification et le contrôle. En effet, on met ici plutôt 
en lumière les avantages de l'ambiguïté, laissant place à l'interprétation des intentions 
et favorisant l'intégration d'un plus grand nombre d'acteurs de divers horizons. Nous 
considérons que ces observations sont porteuses pour l'avenir des travaux sur la 
gouvernance, dans la mesure où elles démontrent la possibilité de réunir des acteurs 
aux intérêts divergents, mais dont les valeurs peuvent être conciliées. 
En outre, le cas de SVS nous a aussi permis d'identifier des phases récurrentes 
de la concertation. Si, pour l'essentiel, ces phases corroborent celles identifiées par 
Gray (1985) dans son modèle de collaboration, il nous a été tout de même possible de 
le bonifier. En effet, une phase supplémentaire a émergé de notre étude. Il s'agit 
d'une phase de réflexivité au cours de laquelle les membres de la concertation 
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évaluent non pas les impacts de leur collaboration, mais plutôt son processus même. 
Ils sont alors en mesure de vérifier leur satisfaction à l'égard de leur expérience, 
d'identifier des améliorations à apporter et de réitérer leur engagement envers cette 
collaboration. Cette phase, présente en de nombreuses périodes de l'évolution de 
SVS, porte à croire qu'elle joue un rôle significatif dans la mobilisation des membres 
et la pérennité de la table. 
Ces principaux constats de notre recherche constituent l'essence du modèle 
que nous avons proposé. Nous croyons que ce modèle met en évidence certains 
éléments pertinents pour les gestionnaires de la concertation interorganisationnelle, 
notamment, en les invitant à mettre l'emphase sur les valeurs communes et à utiliser 
l'ambiguïté comme un levier à la concertation, plutôt que de miser sur une logique de 
gestion de projet où priment les objectifs, l'évaluation et le contrôle. Les différentes 
caractéristiques associées au leadership sont aussi des éléments pouvant faciliter le 
développement et l'évolution de la concertation. Il s'agit donc de développer des 
mécanismes de stimulation de la concertation qui reposent sur ces composantes 
centrales de la concertation. 
Le modèle de concertation interorganisationnelle proposé dans le cadre de 
cette thèse ne constitue pas la fin, mais bien le début de notre réflexion sur la 
concertation interorganisationnelle. Il lance des pistes qu'il faudra approfondir et 
valider à d'autres expériences avant qu'il ne soit considéré véritablement robuste. Et 
encore, nous croyons que chaque expérience de concertation aura toujours ses 
particularités, sa couleur propre, en fonction des caractéristiques du milieu, des 
antécédents des parties prenantes entre elles, des défis autour desquels les coalitions 
se forment et des conditions de l'environnement au cours de son évolution. 
Néanmoins, nous considérons qu'il demeure essentiel que praticiens et chercheurs 
continuent de se préoccuper d'améliorer ces pratiques, puisque ce n'est que par la 
synergie des acteurs et la mise en commun de leurs ressources que nous pourrons 
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maintenir et améliorer la qualité de nos milieux de vie et le développement 
harmonieux de nos communautés. 
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LISTE DES MEMBRES DE SVS 
1. Agence de la santé et des services sociaux de l'Estrie (ancienne RRSSSE) 
- DG-adjointe; 
2. Bishop's University - Principal; 
3. Cégep de Sherbrooke - DG; 
4. Centre hospitalier universitaire de Sherbrooke (CHUS) - DG; 
5. Chambre de commerce de Fleurimont - DG; 
6. Chambre de commerce de Sherbrooke - DG; 
7. Champlain Régional Collège - DG; 
8. Commission scolaire régionale de Sherbrooke (CSRS, anciennement 
CSCS)-DG; 
9. Commission scolaire régionale de Sherbrooke (CSRS, anciennement 
CSCS) - Commissaire; 
10. CSSS-IUGS (résultat de la fusion des deux CLSC, puis d'un changement 
de nom et de vocation) - DG; 
11. Diocèse de Sherbrooke - Archevêque; 
12. Emploi-Québec — DG; 
13. Fédération des Caisses Desjardins du Québec - Direction régionale, puis 
ensuite direction d'une caisse populaire; 
14. Service Canada (anciennement la DRHC) - Direction régionale; 
15. Société de transport de Sherbrooke (STS - anciennement la CMTS) - DG; 
16. Université de Sherbrooke - Vice-recteur; 
17. Ville de Sherbrooke - DG; 
18. Ville de Sherbrooke - élu; 
19. Ville de Sherbrooke - maire; 
20. Sherbrooke Ville en santé - DG. 
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14. 
15. 
16. 
17. 
18. 
19. 
20. 
21. 
22. 
23. 
24. 
25. 
26. 
27. 
28. 
29. 
30. 
31. 
Titre 
C-R 
O d u J 
0 du J Assemblée générale 2007 
O d u J 
0 du J et C-R 
0 du J et C-R 
0 du J et C-R 
0 du J et C-R Assemblée générale 2006 
C-R 
0 du J et C-R 
0 du J et C-R 
0 du J et C-R 
Document de suivi des projets en cours 
Plan de projet des suites au rapport Perrault 
Rapport annuel 
O d u J 
0 du J et C-R 
0 du J et C-R 
O d u J 
C-R Assemblée générale 2005 
0 du J et C-R 
Rapport d'étape du groupe de travail sur la conciliation étude-travail 
Etats financiers 
Bilan des travaux du comité Pour une communauté solidaire 1989-2006 
Rapport annuel 
0 du J et C-R 
0 du J et C-R 
O du J et C-R 
0 du J et C-R Assemblée générale 2004 
O du J et C-R 
C-R assemblée générale 
Année 
2008-19-06 
2008-25-09 
2008-19-06 
2008-19-06 
2008-24-01 
2008-13-03 
2007-16-05 
2007-16-05 
2007-11-01 
2007-08-03 
2007-06-09 
2007-01-11 
2007-01-11 
2007 
2007 
2006-21-09 
2006-19-01 
2006-16-11 
2006-16-03 
2006-11-05 
2006-11-05 
2006-02-10 
2006 
2006 
2006 
2005-17-11 
2005-15-09 
2005-13-01 
2005-12-05 
2005-12-05 
2005 
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32. 
33. 
34. 
35. 
36. 
37. 
38. 
39. 
40. 
41. 
42. 
43. 
44. 
45. 
46. 
47. 
48. 
49. 
50. 
51. 
52. 
53. 
54. 
55. 
56. 
57. 
58. 
59. 
60. 
61. 
62. 
63. 
64. 
65. 
Titre 
Rapport annuel 
Convocation, 0 du J et C-R 
0 du J et C-R Assemblée générale 2003 
Convocation, O du J et C-R 
Convocation, 0 du J et C-R 
Convocation, 0 du J (annulée) 
Convocation, O du J et C-R 
Rapport annuel 
Etats financiers 
C-R SVS-CA 
C-R et O du J 
C-R SVS-CA 
C-R et O du J 
O du J Assemblée générale 
C-R et O du J 
C-R et O du J 
C-R et O du J 
C-R et O du J 
C-R et O du J 
Rapport annuel 
Etats financiers 
C-R et O du J comité exécutif 
O du J et C-R 
O du J et C-R 
O du J et C-R 
Assemblée générale de 2001 
O du J et C-R 
C-R et O du J comité exécutif 
Rapport annuel 
Etats financiers 
Document de travail : SVS et la nouvelle Ville 
C-R et O du J 
Convocation et C-R 
O du J et C-R 
Année 
2005 
2004-29-01 
2004-13-05 
2004-13-05 
2004-11-11 
2004-09-09 
2004-04-03 
2004 
2004 
2003-30-01 
2003-27-02 
2003-26-06 
2003-18-09 
2003-18-09 
2003-17-04 
2003-16-10 
2003-16-01 
2003-15-05 
2003-11-12 
2003 
2003 
2002-30-10 
2002-22-08 
2002-21-02 
2002-20-06 
2002-20-06 
2002-14-11 
2002-06-06 
2002 
2002 
2002 
2001-26-04 
2001-20-12 
2001-14-06 
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66. 
67. 
68. 
69. 
70. 
71. 
72. 
73. 
74. 
75. 
76. 
77. 
78. 
79. 
80. 
81. 
82. 
83. 
84. 
85. 
86. 
87. 
88. 
89. 
90. 
91. 
92. 
93. 
94. 
95. 
96. 
97. 
98. 
99. 
Titre 
0 du J assemblée générale 
0 du J comité exécutif et C-R 
C-R et 0 du J comité exécutif 
C-R et 0 du J 
Règlements généraux 
Rapport annuel 
C-R et 0 du J 
OduJ 
C-R et 0 du J 
C-R et 0 du J 
C-R et 0 du J comité exécutif 
PV assemblée générale 
C-R comité exécutif 
OduJ 
Règlements du comité exécutif 
Rapport annuel 
0 du J et C-R 
0 du J comité exécutif 
C-R comité exécutif 
0 du J et C-R 
Assemblée générale 
OduJ 
C-R et 0 du J 
C-R et 0 du J 
Rapport d'évaluation du c.a 
Rapport annuel 
Etats financiers 
OduJ 
0 du J et C-R assemblée générale 
Convocation et C-R 
Convocation et C-R 
C-R et O du J comité exécutif 
C-R et 0 du J comité exécutif 
Rapport annuel 
Année 
2001-14-06 
2001-06-12 
2001-04-06 
2001-01-02 
2001-01 
2001 
2000-30-08 
2000-26-10 
2000-24-02 
2000-21-12 
2000-17-02 
2000-14-06 
2000-13-12 
2000-13-04 
2000 
2000 
1999-19-08 
1999-19-05 
1999-19-05 
1999-18-02 
1999-17-08 
1999-17-06 
1999-16-12 
1999-10-11 
1999 
1999 
1999 
1998-20-08 
1998-18-06 
1998-18-06 
1998-17-12 
1998-11-06 
1998-07-12 
1998 
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100. 
101. 
102. 
103. 
104. 
105. 
106. 
107. 
108. 
109. 
110. 
111. 
112. 
113. 
114. 
115. 
116. 
117. 
118. 
119. 
120. 
121. 
122. 
123. 
124. 
125. 
126. 
| 127. 
128. 
129. 
130. 
131. 
132. 
133. 
Titre 
C-R comité et 0 du J exécutif 
Convocation et C-R 
Convocation, O du J et C-R. 
C-R assemblée générale 
Convocation, O du J 
C-R et O du J comité exécutif 
Convocation, O du J 
C-R et O du J comité exécutif 
Convocation, O du J et C-R 
Soumissions des projets au CA de SVS 
Rapport d'activités 10 ans 
Plan de travail 
C-R et O du J comité exécutif 
O du J et C-R Assemblée générale 
O du J et C-R 
C-R et O du J comité exécutif 
O du J et C-R 
O du J et C-R 
O du J et C-R 
C-R et O du J comité exécutif 
O d u J 
Correction des règlements généraux de SVS 
Rapport annuel 
Plan d'action 
C-R et O du J 
C-R Assemblée générale 
C-R et O du J comité exécutif 
C-R et O du J comité exécutif 
C-R et O du J 
O d u J 
O d u J 
Rapport annuel 
Guide pour l'élaboration d'une politique de don 
C-R et O du J comité exécutif 
Année 
1997-29-04 
1997-27-02 
1997-26-06 
1997-26-06 
1997-25-09 
1997-20-02 
1997-16-01 
1997-14-11 
1997-01-05 
1997 
1997 
1997 
1996-29-04 
1996-29-02 
1996-29-02 
1996-26-09 
1996-17-10 
1996-16-05 
1996-11-01 
1996-10-01 
1996-05-12 
1996-05 
1996 
1995-96 
1995-30-05 
1995-30-05 
1995-24-04 
1995-18-08 
1995-14-09 
1995-09-11 
1995-08-05 
1995 
1995 
1994-28-06 
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134. 
135. 
136. 
137. 
138. 
139. 
140. 
141. 
142. 
143. 
144. 
145. 
146. 
147. 
148. 
149. 
150. 
151. 
152. 
153. 
154. 
155. 
156. 
157. 
158. 
159. 
160. 
161. 
I 162. 
163. 
164. 
Titre 
C-R et 0 du J comité exécutif 
C-R et 0 du J 
C-R et 0 du J 
C-R et 0 du J comité exécutif 
C-R et 0 du J 
C-R et 0 du J comité exécutif 
Rapport annuel 
Etats financiers 
Document des résultats de la consultation auprès des membres 
Convention entre Ville et SVS 
C-R 
OduJ 
C-R 
Convention entre Ville et SVS 
C-R et 0 du J comité exécutif 
OduJ 
Règlements généraux de SVS 
Rapport annuel 
ïntersectorialité en promotion de la santé : Programme Sherbrooke Ville 
en santé, Equipe de recherche sur l'ïntersectorialité, Réseau de recherche 
sociopolitique et organisationnel en santé, Université Laval (Gisèle 
Groleau) 
Bilan des activités du c.a. 
Convention entre Ville et SVS 
C-R et 0 du J 
CR et 0 du J 
OduJ 
CR et 0 du J 
0 du J comité exécutif 
C-R et 0 du J comité exécutif 
OduJ 
Rapport annuel 
Etats financiers 
C-R Assemblée générale 
Année 
1994-24-03 
1994-20-04 
1994-15-09 
1994-12-04 
1994-10-02 
1994-02-12 
1994 
1994 
1994 
1994 
1993-date inconnue 
1993-27-05 
1993-26-08 
1993-22-01 
1993-2-11 
1993-19-08 
1993-05 
1993 
1993 
1993 
1992-3-11 
1992-30-01 
1992-23-04 
1992-22-10 
1992-20-08 
1992-14-02 
1992-11-12 
1992-10-08 
1992 
1992 
1992 
253 
1 165. 
166. 
167. 
168. 
169. 
170. 
171. 
172. 
173. 
174. 
175. 
176. 
177. 
178. 
179. 
180. 
181. 
182. 
183. 
184. 
185. 
186. 
187. 
188. 
189. 
190. 
191. 
192. 
193. 
194. 
Titre 
C-R 
Programmation 1991-1992 de la C.S.C.S. dans le cadre de sa 
participation au comité Ville en santé 
Rapport annuel 
Documents du comité de promotion du concept Ville en santé 
Calendrier des.rencontres des comités de travail et du Comité 
C-R et 0 du J 
C-R et 0 du J 
Lettres patentes - Incorporation 
C-R et 0 du J 
Evaluation du réseau québécois de Villes et villages en santé- première 
étape (par Université Laval) 
C-R et O du J 
Requête pour constitution en corporation et mémoire des conventions 
Résumé des activités 1987 à 1990 
Plan de communication SVS 
Plan de communication 
« La promotion de la santé : Les acteurs en promotion de la santé. 
Concertation et action intersectorielle », Santé et Société, Collection 
Promotion de la santé. 
C-R et 0 du J 
C-R et 0 du J 
OduJ 
C-R 
C-R 
C-R et 0 du J 
Allocution du lancement officiel 
Rapport du projet 1986 à 1989 
Rapport d'étape juin 1988 à août 1989 
Soumission préliminaire du projet de consultation des citoyens 
Grille d'évaluation de SVS 
C-R et 0 du J 
C-R et 0 du J 
C-R 
Année 
1991-5-12 
1991-29-01 
1991 
1991 
1991 
1990-30-08 
1990-29-11 
1990-28-09 
1990-24-05 
1990-24-04 
1990-22-02 
1990-19-09. 
1990-08 
1990 
1990 
1990 
1989-9-03 
1989-30-11 
1989-29-06 
1989-27-04 
1989-26-01 
1989-24-08 
1989-11-01 i 
1989-07 
1989-août 
1989 
1989 
1988-7-01 
1988-4-10 
1988-4-02 
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195. 
196. 
197. 
198. 
199. 
200. 
201. 
| 202. 
203. 
204. 
205. 
206. 
207. 
208. 
209. 
210. 
211. 
212. 
213. 
214. 
215. 
216. 
217. 
218. 
i 219. 
220. 
221. 
222. 
223. 
224. 
Titre 
C-R et 0 du J 
C-R 
C-R et 0 du J 
C-R et 0 du J 
C-R 
Ordre du jour et C-R 
Rapport d'étape 
C-R rencontre 
C-R et 0 du J 
Document de présentation du concept au conseil municipal 
Liste des membres 
Document de promotion de SVS 
Correspondance chambre de commerce 
O d u J 
Convocation 
Prévisions budgétaires 
Demande de financement 
O d u J 
O du J et C-R 
Article de journal, La Tribune, Chronique « Dans les coulisses de l'hôtel 
de Ville » 
Hancock, T. (1987). Vers des villes saines : le projet canadien. 
Promotion de la santé, 26(1). 
Articles de journaux et revues diverses 
Documents de travail et de comités divers 
Notes SVS pour vente du projet 
Formulaire de présentation du projet SVS 
Extraits de procès verbaux du Conseil municipal 
Documents publicitaires pour la promotion des projets et réalisations 
Correspondances diverses 
Résumé des activités des projets de juillet 1987-août 1990 
Rapport du projet SVS 1er juillet 1986 au 31 mars 1989 
Année 
1988-3-03 
1988-29-09 
1988-27-10 
1988-25-08 
1988-25-02 
1988-18-02 
1988-16-05 au 25-
08 
1988-13-01 
1988-12-04 
1988-avril 
1988 
1988 
1988 
1987-29-10 
1987-22-12 
1987-1990 
1987-17-12 
1987-16-10 
1987-12-04 
1987-1-12 
1987 
1986-2008 
1986 à 2008 
1986 
1986 
1987-1990 
1986-1989 
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CANEVAS D'ENTRETIEN AVEC LA COORDINATION ET LES MEMBRES FONDATEURS DE 
SVS 
Accueil : 
Merci de participer à cette étude en acceptant de m'accorder cet entretien. L'entretien 
devrait durer environ lh30. L'ensemble de vos réponses demeurera anonyme et ne 
sera utilisé que dans le cadre de mes travaux de recherche de doctorat. Avec votre 
permission, cet entretien sera enregistré sur support audio afin de faciliter le 
traitement de l'information par la suite. Présentation et signature du formulaire de 
consentement. 
Thème 1 : Création de SVS 
• Quand; 
• Par qui; 
• Objectifs de départ; 
• Durée prévue; 
• Membres de départ; 
• Sélection des membres; 
• Rôle des membres; 
• Financement; 
• Modes de fonctionnement 
(coordination, fréquence, etc.); 
• Evénements particuliers; 
• Etc. 
Thème 2 : Structure de fonctionnement 
• Coordination; 
• Présidence; 
• Structures et mécanismes de 
fonctionnement; 
• Budget et financement; 
• Suivi et évaluation; 
• Etc. 
Thème 3 : Histoire et évolution de SVS 
• Thèmes et enjeux traités par SVS 
• Evénements marquants dans 
l'histoire de SVS (crises, remises en 
questions, succès, . . . ) ; 
• Principales réalisations de SVS; 
• Principaux résultats (attendus ou 
non); 
• Evolution du membership; 
• Durée de SVS : pourquoi si 
longtemps? 
• Etc. 
Thème 4 : Concertation et avenir de SVS 
• À partir de votre expérience de SVS, qi n'est-ce que la concertation? 
• Comment entrevoyez-vous l'avenir de SVS? 
• Quels sont les enjeux futurs pour SVS? 
• Etc. 
Clôture de l'entretien : 
Je vous remercie de votre collaboration à ce projet. Je présenterai des résultats 
intérimaires à SVS dans les prochains mois. Vous aurez donc la possibilité de prendre 
connaissance du portrait de SVS qui découle de mes rencontres et d'émettre vos 
questions et commentaires à ce moment. D'ici là, si vous avez des questions, 
n'hésitez pas à communiquer avec moi. Fin de l'entretien. 
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CANEVAS D'ENTRETIEN AVEC LES MEMBRES DE SVS 
Accueil : 
Merci de participer à cette étude en acceptant de m'accorder cet entretien. L'entretien 
devrait durer environ lh30. L'ensemble de vos réponses demeurera anonyme et ne 
sera utilisé que dans le cadre de mes travaux de recherche de doctorat. Avec votre 
permission, cet entretien sera enregistré sur support audio afin de faciliter le 
traitement de l'information par la suite. Présentation et signature du formulaire de 
consentement. 
Thème 1 : Histoire et évolution de SVS 
• Quand et pourquoi vous êtes-vous 
joint à SVS? 
• Thèmes et enjeux traités par SVS; 
• Principales actions et réalisations de 
SVS; 
• Principaux résultats atteints par SVS 
(attendus ou non); 
• Concordance entre les résultats et les 
attentes des membres; 
• Evénements marquants de l'histoire 
de SVS (crises, remises en question, 
succès, etc.); 
• Etc. 
Thème 2 : Membres 
• Pourquoi participer à SVS? 
(organisation et individu); 
• Perception quant à la composition et 
l'évolution du membership de SVS; 
• Rôles des membres (formels et 
informels); 
• Acteurs clés; 
• Conséquences d'un changement des 
membres; 
• Dynamique entre les acteurs; 
• Retombées de SVS pour les 
membres; 
• Perception générale de SVS - cette 
perception a-t-elle changé dans le 
temps? 
• Coûts de la participation à SVS pour 
les membres; 
• Etc. 
Thème 3 : Concertation et avenir de SVS 
• À partir de votre expérience de SVS, qi j'est-ce que la concertation? 
• Comment entrevoyez-vous l'avenir de SVS? 
• Quels sont les enjeux futurs pour SVS? 
• Etc. 
Clôture de l'entretien : 
Je vous remercie de votre collaboration à ce projet. Je présenterai des résultats 
intérimaires à SVS dans les prochains mois. Vous aurez donc la possibilité de prendre 
connaissance du portrait de SVS qui découle de mes rencontres et d'émettre vos 
questions et commentaires à ce moment. D'ici là, si vous avez des questions, 
n'hésitez pas à communiquer avec moi. Fin de l'entretien. 
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FORMULAIRE DE CONSENTEMENT À PARTICIPER À LA RECHERCHE 
Titre du projet 
L'émergence d'un modèle de concertation interorganisationnelle en contexte municipal : Le cas 
de Sherbrooke Ville en santé. 
Responsable du projet 
Cette recherche est sous la responsabilité de Anne-Marie Corriveau, étudiante au doctorat en 
administration (D.B.A.) à l'Université de Sherbrooke. Vous pouvez contacter Mme Corriveau 
par téléphone, au (819) 821-8000 poste 65063 ou par courriel Artne-
Marie.Corriveau@USherbrooke.ca 
Les travaux de Mme Corriveau sont encadrés par ses co-directrices de thèse; 
• Joanne Roch, professeure agrégée et vice-doyenne à la recherche, Faculté d'administration, 
Université de Sherbrooke. Vous pouvez la rejoindre au (819) 821-8000 poste 62321; 
Joanne.Roch@USherbrooke.ca ; 
• Nicole St-Martin, professeure associée, Faculté d'administration, Université de Sherbrooke. 
Vous pouvez la rejoindre au (819) 821-8000 poste 62351; Nicole.St-
Martin(S),USherbrooke.ca. 
Objectifs du projet 
Cette recherche de doctorat vise l'émergence d'un modèle de concertation 
interorganisationnelle en contexte municipal. Plus précisément, elle vise à : 
• Définir la concertation interorganisationnelle en contexte municipal à partir du point de vue 
des acteurs; 
• Identifier les phases de la concertation interorganisationnelle en contexte municipal; 
• Dresser l'historique de Sherbrooke Ville en santé et de ses résultats, identifier ses facteurs 
de pérennité et suggérer certains enjeux pour les années à venir. 
Raison et nature de ma participation 
Il est entendu que ma participation à ce projet sera requise pour une entrevue d'une durée de 1 h 
30. Cette entrevue aura lieu à l'endroit qui me convient, selon mes disponibilités. En tant que 
participant au lieu de concertation à l'étude, j'aurai à répondre à des questions liées à 
l'évolution et à ma perception de ce lieu de concertation. Cette entrevue sera enregistrée sur un 
support audionumérique. 
De plus, j'accepte que la chercheuse assiste aux rencontres de Sherbrooke Ville en santé, 
auxquelles je participe, à titre d'observatrice non-participante et ce, de manière à ce qu'elle 
puisse mieux saisir le fonctionnement de cette table de concertation ainsi que sa dynamique. 
Avantages pouvant découler de ma participation 
Ma participation à ce projet de recherche ne m'apportera aucun avantage direct. En revanche, le 
développement d'un modèle de concertation interorganisationnelle en contexte municipal 
fournira aux acteurs de la concertation certains repères afin de les aider à mieux orienter leurs 
pratiques. 
Inconvénients et risques pouvant découler de la participation 
J'aurai à donner de mon temps pour la durée de l'entrevue. 
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Droit de retrait sans préjudice 
Il est entendu que ma participation à ce projet de recherche est tout à fait volontaire et que je 
reste, à tout moment, libre de mettre fin à ma participation sans avoir à motiver ma décision, 
ni à subir de préjudice de quelque nature que ce soit. En cas de désistement, les 
enregistrements et les données provenant de ma participation seront détruits sans délai. 
Confidentialité des données: 
Les informations recueillies dans le cadre de cette recherche demeurent strictement anonymes. 
Un acronyme sera substitué au nom de l'individu et de l'organisation qu'il représente afin 
d'assurer la confidentialité des résultats. Les données seront traitées pour l'ensemble du lieu de 
concertation à l'étude et non de manière individuelle, ce qui assure que les individus participant 
à la recherche ne pourront être reconnus ou identifiés. Le matériel d'entrevue, incluant les 
enregistrements audio, sera conservé dans un classeur verrouillé pour une période n'excédant 
pas 5 ans. 
Résultats de la recherche et publication 
Vous serez informé(e) des résultats obtenus lors d'une présentation des résultats à une 
rencontre de Sherbrooke Ville en santé. Vous devez savoir que l'information recueillie pourra 
être utilisée pour fins de communication scientifique et professionnelle. Dans ces cas, rien ne 
permettra d'identifier les personnes ayant participé à la recherche. 
Identification du président du comité d'éthique de la recherche avec des êtres humains : 
Pour tout problème éthique concernant les conditions dans lesquelles se déroule votre 
participation à ce projet, vous pouvez en discuter avec le responsable du projet ou expliquer vos 
préoccupations à Mme Dominique Lorrain, présidente du comité d'éthique de la recherche 
lettres et sciences humaines en composant le numéro suivant : (819) 821-8000 poste 62644 ou 
par courriel : cer_lsh@usherbrookexa 
Consentement libre et éclairé : 
Je, , déclare avoir lu le présent formulaire. Je comprends 
la nature et le motif de ma participation au projet. 
Par la présente, j'accepte librement de participer au projet. 
Signature de la participante ou du participant : 
Fait à : , le 
Déclaration de la responsable : 
Je, ANNE-MARTE CORRIVEAU , certifie avoir expliqué à la participante ou au participant les 
termes du présent formulaire, avoir répondu aux questions qu'il m'a posées à cet égard et avoir 
clairement indiqué à la personne qu'elle reste, à tout moment, libre de mettre un terme à sa 
participation au projet de recherche décrit ci-dessus. Je m'engage à garantir le respect des 
objectifs de l'étude et à respecter la confidentialité. 
Signature de la responsable du projet : 
Fait à : , le 
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DESCRIPTION DES TÂCHES DE LA DIRECTION GÉNÉRALE DE SVS EN 1997 
• Assurer la coordination des projets : 
• Convoquer les réunions; 
• Rédiger les comptes-rendus; 
• Informer les membres absents; 
• Assurer le suivi des activités en cours; 
• Assurer le fonctionnement des sous-comités au besoin; 
• Rédiger les soumissions de projet et faire les mises à jour. 
• Coordonner les activités du c.a. : 
• Préparer les réunions; 
• Rédiger ou superviser les comptes rendus; 
• Prévoir le budget; 
• Assurer la tenue de livres et les états des revenus et dépenses, les états 
financiers annuels; 
• Rédiger le rapport annuel et le diffuser; 
• Présenter les projets au Conseil municipal. 
• Autres activités : 
• Rédiger les articles pour le bulletin municipal; 
• Présenter des projets dans des colloques ou auprès de d'autres organisations; 
• Participer occasionnellement à des tables de développement ou de 
concertation; 
• Collaborer avec Villes et Villages en santé pour échange d'information sur les 
projets; 
• Solliciter du personnel et le superviser; 
• Consulter les partenaires sur certaines orientations; 
• Assurer la réalisation de certaines activités; 
• Rechercher des commandites ou des services gratuits; 
• Assurer le suivi des travaux en cours dans les projets; 
• Solliciter la participation des milieux de travail pour certains projets; 
• Participer aux réunions des directeurs de services de la Ville (1 fois par mois). 
ANNEXE F 
RAPPORT D'ENTREVUES AVEC LES MEMBRES DE SVS 
RÉSULTATS DES ENTREVUES 
Les résultats des entrevues sont présentés en cohérence avec la grille 
d'entrevues les ayant guidées, tout en mettant l'accent sur les principaux constats mis 
en lumière par les membres de SVS. Ils visent à alimenter les réflexions des membres 
quant à leur perception, à leur appréciation et à leurs attentes envers cette table de 
concertation. 
1. LA RAISON D'ÊTRE DE SVS 
« Une ville en santé améliore continuellement son environnement physique et 
social et, avec les ressources de la communauté, rend ses citoyens aptes à s 'entraider 
dans la réalisation des activités courantes de la vie et à développer leur plein 
potentiel » 
Dulh et Hancock 
Voilà la raison d'être de SVS énoncée lors de sa création en 1988 et 
rappelée chaque année à ses membres en guise d'introduction au rapport annuel. 
S'il ne s'agit pas d'un énoncé de mission clair, mais plutôt d'une philosophie de 
pratique, c'est que SVS ne s'est pas développé en termes d'objectifs ou de 
résultats à atteindre dans le temps. SVS, c'est une façon de faire qui consiste à 
faire travailler ensemble des acteurs plutôt que de maintenir un travail en silos 
autour des enjeux sociétaux de santé physique et sociale d'une population. Un 
certain flou résulte d'une raison d'être exprimée en termes de processus plutôt 
que de résultats, ce qui ressort lorsqu'on demande aux membres de SVS de 
nommer cette raison d'être. 
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1.1 Quelle mission? 
La première réaction de plusieurs répondants lorsqu'on leur demande quelle 
est la mission de SVS est souvent hésitante. Certains membres ne sont pas sûrs de la 
place qu'occupe SVS dans l'organigramme municipal, d'autres se demandent si SVS 
relève du plan stratégique de la Ville. Majoritairement, on ne se souvient pas d'avoir 
lu clairement un tel énoncé. Un membre d'expérience disait : 
Je ne sais pas c'est quoi la mission de SVS. C'est curieux hein?! 
Probablement que c'est de rassembler tout ces gens là pour faire en 
sorte qu'on améliore un certain nombre de choses dans notre milieu... 
Mais je pense que c'est vraiment de nous rassembler et de faire en 
sorte qu'on échange, qu'on s'entraide et qu'on fasse évoluer les 
choses... Ils ont sûrement écrit quelque chose... 
Cette citation illustre bien que plusieurs membres ne savent pas exactement 
pourquoi cette table-là existe. Selon les propos recueillis, si les gens comprennent sa 
raison d'être dans son ensemble, c'est qu'ils l'ont déduite. Ce qui explique sans doute 
en partie que se dégagent deux courants de compréhension quant au rôle de SVS. 
D'une part, on y voit une table visant l'amélioration de la qualité du milieu de vie à 
Sherbrooke. D'autre part, SVS est perçu comme un lieu de rencontre entre les 
dirigeants des grandes institutions du milieu. 
1.1.1 SVS : Une table de concertation pour la qualité du milieu de vie 
Au départ, SVS a choisi d'influencer les diverses instances du territoire sur 
l'importance de considérer la santé de la population dans les décisions que chacune 
d'elle prenait. 
De manière générale, les membres reconnaissent encore que la nature 
première de SVS concerne la santé, perçue globalement tant du point de vue physique 
que social, de la population vivant sur le territoire de la ville de Sherbrooke. Plusieurs 
décrivent donc SVS comme étant un forum réunissant la Ville et les grandes 
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institutions du territoire dans le but de collaborer et de se concerter pour créer un tissu 
social de qualité et un milieu de vie favorisant le bien-être des citoyens. Comme 
l'illustre bien un répondant : 
SVS, c'est comme une cheerleader qui incite toutes les institutions de 
la région à penser davantage du point de vue de la santé, dans un sens 
large. Si les institutions de la région peuvent penser plus large, pas 
seulement en silos, toutes les activités auront des impacts sur nos 
employés, sur nos institutions, sur nos infrastructures. C'est de penser 
à des solutions qui incluent plus largement les problèmes de santé. 
Toutefois, on se rend compte que cette perception de la raison d'être de SVS 
s'est modifiée avec le temps, particulièrement avec l'arrivée de nouveaux membres 
moins au fait de l'historique de SVS et plus éloignés des préoccupations de la santé. 
Ces membres perçoivent alors SVS davantage comme un lieu de rencontre de 
décideurs. 
1.1.2 SVS : Un lieu de rencontre entre décideurs 
Pour une majorité de membres actuels, SVS est principalement perçu comme 
une « opportunité pour les chefs d'établissements d'échanger des nouvelles 
concernant ce qui se passe à Sherbrooke ». C'est donc un lieu de partage de 
préoccupations où les « décideurs ne décident pas », mais où ils s'informent et 
s'influencent. 
Même si l'expression glisse parfois dans la conversation, les membres 
hésitent à parler d'un club social, puisqu'on reconnaît qu'il s'agit d'un lieu où on 
traite des problématiques « qui ont l'habitude de tomber entre deux chaises. C'est-à-
dire que ça regarde pas tout à fait la CSRS ou un ministère ou la Ville, mais ça 
regarde tout le monde dans le fond ». Ces échanges permettent de mieux se 
positionner dans la communauté et d'identifier des opportunités, que ce soit d'affaires 
ou de partenariats, qu'il ne serait pas possible d'identifier autrement. SVS est donc 
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perçu par plusieurs comme un lieu permettant de mieux saisir la dynamique locale et 
comme un stimulant à la création de synergie entre les acteurs. 
Ainsi, les membres reconnaissent l'importance de SVS, mais dans une 
perspective allant bien au-delà des préoccupations de santé : 
Je pense que ce que SVS fait ou est devenu, c'est plus un cercle 
d'influence de décideurs, sur toutes sortes de questions pertinentes et 
importantes. Je suis convaincu que ça contribue beaucoup à renforcer 
la complicité entre les dirigeants des organisations, et par le fait même, 
à encourager la complicité entre les organisations elles-mêmes et les 
gens qui y appartiennent. Pour moi, c'est loin d'être inutile, au 
contraire. Mais le focus Ville en santé, au sens des objectifs du départ 
et du réseau québécois et de la charte, ça occupe 20 %... Ça en fait 
partie, mais c'est beaucoup plus large que ça. 
Ce constat quant à l'évolution de la perception de la raison d'être de SVS se 
reflète sur la portée de ce qui en est attendu. 
1.2 Quel niveau de préoccupation? 
Selon qu'on perçoive le rôle de SVS comme étant au service de la santé de la 
population ou comme un lieu de rencontre des dirigeants a un impact sur la portée de 
ce qui en est attendu. Au départ, SVS initiait et soutenait des projets. À cet égard, il 
semble que le rôle du CA portait alors beaucoup sur la définition des mandats, des 
objectifs, de la composition des groupes de travail et le suivi de l'avancement des 
travaux. Avec le temps, et vraisemblablement selon la volonté du président et des 
membres de la table, l'attention du CA s'est davantage déplacée vers les besoins des 
participants : « On s'est éloigné du travail terrain, pour se mettre à échanger plus sur 
les grandes questions stratégiques et à l'avenir du milieu ». 
Les membres actuels de SVS semblent être assez en accord avec cette 
orientation prise par le CA de SVS. Cette citation d'un des répondants résume bien 
une idée qui revient souvent : 
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SVS, des fois, s'attend qu'ils vont porter un projet jusqu'à la fin. Moi 
je pense que ce n'est pas le rôle de SVS. Ça doit plutôt servir à faire 
éclore des projets, et après il faut qu'il s'en dégage. Comme des 
enfants. 
Ce que les membres souhaitent, c'est pouvoir discuter des sujets qui les 
rejoignent. À cet égard, ils voient dans SVS un rôle de soutien et de sensibilisation 
sur les enjeux de société. Ainsi, on désire la poursuite d'objectifs davantage 
stratégiques qu'opérationnels : 
SVS, c'est plus dans la stratégie collective que son action devrait 
porter, et si on a des résultats à mesurer, ce serait davantage en matière 
d'orientations et de stratégies que de mesurer des impacts sur le 
terrain. 
C'est d'ailleurs dans cette perspective stratégique qu'une majorité de 
membres semble souhaiter que SVS aille plus loin dans l'avenir. Ainsi, en se 
questionnant sur la mission de SVS et en constatant son évolution, où la santé n'est 
plus le seul sujet de préoccupation abordé et où on vise davantage une orientation 
stratégique que la réalisation de projets, certaines pistes de réflexions se dégagent 
particulièrement. 
1.3 Pistes de réflexion sur la mission de SVS 
D'abord, étant donné le flou qui entoure la mission de SVS, du moins dans la 
compréhension qu'en ont les membres, il semble pertinent de la partager à nouveau 
avec eux et de leur donner l'occasion de réitérer leur engagement envers cette raison 
d'être. Ce flou n'est pas nécessairement négatif. Au contraire, il met bien en évidence 
la souplesse et l'adaptabilité du processus mis en place par SVS et qui, comme nous 
le verrons plus loin, sont considérés par plusieurs comme des forces de cette table. 
Toutefois, de s'assurer d'avoir une compréhension commune de « c'est quoi la 
patinoire sur laquelle on joue » faciliterait l'intégration des membres et pourrait 
permettre de mieux cerner les objectifs poursuivis. D'autant plus que le contexte local 
a beaucoup changé depuis la création de SVS, qu'on pense à la création de la 
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nouvelle Ville ainsi qu'à toutes les réorganisations vécues par les institutions 
membres : 
Pour les défis d'aujourd'hui, il faut peut-être se doter des outils 
d'aujourd'hui et se permettre une réflexion sur la révision des mandats 
et de la mission de SVS. 
C'est dans cette perspective que plusieurs membres soulèvent la question de 
la portée visée par SVS, en se questionnant si la table n'a pas atteint une maturité qui 
lui permettrait de se concerter non seulement dans l'information, mais davantage 
encore dans le développement de stratégies communes : 
C'est plus une table de partage où on va échanger entre nous, mais si 
on voulait aller plus loin dans une démarche commune... Je sais très 
bien qu'on ne peut pas demander la lune, on a très peu de ressources 
qui sont là. Mais... 
2. LA STRUCTURE ET LE FONCTIONNEMENT DU CA DE SVS 
Au fil des années, SVS s'est doté de divers mécanismes facilitant son 
fonctionnement et contribuant grandement au maintien de la participation des 
membres. Les entrevues réalisées avec les membres du CA nous ont permis de mettre 
en relief ces façons de faire qui constituent des forces de SVS, mais aussi celles qui 
pourraient être améliorées. Ces constats sont présentés au sein de quatre thèmes ayant 
émergés de manière plus spécifique, soit les instances de SVS, les membres du CA, la 
planification et le suivi des rencontres, et le déroulement des rencontres. 
2.1 Les instances décisionnelles et administratives de SVS 
SVS est une corporation municipale. À ce titre, elle est dotée non seulement 
d'un CA, mais aussi d'autres instances et mécanismes administratifs. Lorsque 
questionnés sur le sujet, les membres parlent de la présidence, du comité exécutif, de 
la direction générale et des ressources consacrées à la permanence de SVS. 
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2.1.1 La présidence 
La présidence du CA de SVS est assumée d'office par le maire en titre de la 
Ville de Sherbrooke. Il n'en a pas toujours été ainsi. Dans les débuts de SVS, diverses 
formules ont été mises à l'essai, dont la délégation de la fonction de président à un 
conseiller municipal autre que le maire. Cette formule n'a pas fait ses preuves 
puisqu'on a constaté une diminution des présences des membres au CA lorsque le 
président n'était pas le maire. Si bien que l'expérience a démontré un lien direct entre 
la pérennité de la table et la présence du maire. La véracité de ce lien et l'importance 
de cette fonction et du leadership qui en est attendu se confirment aisément à travers 
les propos tenus par les membres interrogés. D'ailleurs rares sont ceux qui remettent 
en question le fait que la présidence soit assumée par le maire, du moins ouvertement. 
S'il semble naturel pour la grande majorité des membres que la présidence 
soit assumée par le maire de Sherbrooke, c'est d'abord parce qu'on reconnaît le 
leadership de la Ville comme étant central à l'existence même d'une table comme 
Sherbrooke Ville en santé : 
Je pense que ce doit être rattaché au gouvernement local. Il me semble 
que la légitimité de l'exercice ne peut pas être ailleurs que là... La 
Ville dit : J'ai un projet de ville en santé. C'est la Ville qui a le 
leadership. Je ne vois pas comment on peut penser les choses 
autrement. C'est Sherbrooke qui déploie un projet pour avoir un tissu 
social de qualité. C'est la Ville qui en a la responsabilité, la maîtrise 
d'œuvre, et qui nous dit : pouvez-vous nous aider, vous êtes des 
représentants importants, vous êtes des institutions clés. 
Dans cette perspective, il est convenu qu'il appartient au maire de rappeler 
continuellement aux membres l'importance de travailler ensemble pour la santé, le 
mieux-être et un milieu de vie de qualité pour les sherbrookois : 
C'est le rôle du maire de chercher le meilleur de toutes les institutions 
et de créer un climat de confiance avec tout le monde. Si bien que, 
quand il n'est pas là, c'est un peu problématique : on trouve une 
solution, mais c'est lui qui doit donner le ton. 
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Cette dernière citation met en évidence que non seulement la Ville est perçue 
comme le leader naturel du projet de SVS, mais que la fonction même de maire jouit 
d'une notoriété telle qu'elle a un véritable impact sur l'engagement des membres 
envers la table : 
Le fait que c'est le maire qui est présent, ça change toute la dynamique 
du groupe. Ce n'est pas que c'est l'individu, c'est la fonction. C'est la 
démarche du chef d'entreprise de la Ville envers le chef d'entreprise 
du Cégep ou de l'Université. 
En effet, les membres sont nombreux à admettre que le fait que le maire les ait 
personnellement contactés pour s'assurer de leur présence, et que lui-même trouve le 
temps de participer à cette table, les incite fortement à aussi être présents : 
C'est sûr que le fait que la table soit présidée par le maire de 
Sherbrooke, c'est un peu gênant pour les directeurs de dire, bien je ne 
serai pas présent, surtout alors qu'on planifie à l'avance nos réunions. 
On dit : si le maire trouve du temps pour participer à ces rencontres-là, 
nous autres on doit être capables de le faire aussi... 
Le président actuel de SVS est en poste depuis environ 14 ans. Outre la 
notoriété associée à son poste, ce qui a vraisemblablement une importance dans la 
pérennité de la table, ses valeurs personnelles semblent lui accorder une crédibilité 
supplémentaire en tant que président de SVS. En effet, ancien athlète et éducateur 
physique de formation, il est connu dans le milieu pour avoir à cœur toutes questions 
touchant à la santé, à l'activité physique et à la qualité de vie : 
Je pense que notre maire est très bon comme président. Il encourage 
les gens à partager, il encourage les activités. Pour lui c'est une 
mission. C'est plus qu'une autre table, c'est vraiment une mission, une 
vocation pour lui d'avoir une ville en santé, et on sent ça dans tout ce 
qu'il fait pour le comité. La première fois que j'ai rencontré notre 
maire, j'ai trouvé qu'il était passionné... Il est crédible dans ce rôle-là à 
mon avis, parce que lui-même est quelqu'un qui a profondément ces 
préoccupations-là, qui a l'activité physique inscrite dans ses gênes, qui 
a participé à la table pour l'alimentation chez les jeunes. 
Ses valeurs le distinguent donc de certains de ses prédécesseurs, chacun 
donnant à SVS une couleur particulière selon ses intérêts. À cet égard, un membre 
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relevait d'ailleurs qu'il faut de grandes habiletés politiques pour prioriser la santé et 
la qualité de vie, et d'autant plus pour rallier d'autres organisations autour de ces 
questions. Si le maire actuel semble véritablement porter ces préoccupations, force 
est de constater qu'il s'agit aussi d'une des fragilités de SVS : un maire portant moins 
ces préoccupations pourrait déstabiliser la table, du moins dans sa forme actuelle. 
Il ressort clairement des entrevues réalisées avec les membres que le rôle du 
président est déterminant dans la conduite et la pérennité de SVS. Si tel est le cas, 
c'est aussi à cause de la manière dont ce rôle est exercé par le président actuel. En 
effet, il ne se contente pas d'animer les rencontres, mais stimule la participation des 
membres en faisant lui-même des invitations ou en prenant contact avec certains 
membres qui s'absentent plus souvent : « Quand il y en a un qui manque trop 
souvent, il prend le téléphone et lui demande s'il sera à la prochaine rencontre ». De 
l'aveu de plusieurs membres, ces contacts personnels, ajoutés à la notoriété du titre de 
maire, influent effectivement sur leur participation à la table. 
Cependant, cette influence du maire-président, clairement identifiée par les 
membres comme un stimulateur de participation, introduit aussi une dimension 
extrêmement fragilisante à la table, tel que le résume très bien ce membre : 
J'essaie de prioriser ce groupe là. J'ai toujours la possibilité d'aller à 
celui-là ou à deux ou trois autres. Peu importe si on avait une autre 
date, ce serait pareil... Alors il faut que je le priorise. J'ai un respect 
pour le maire et pour ce qu'il fait. Et s'il daigne être là, avec les 
partenaires, je pense qu'on se doit nous aussi d'être là. Mais ce n'est 
pas évident, et il s'agit que le maire ne soit pas là pour deux ou trois 
fois pour que je n'y sois pas non plus. Et c'est facile de déléguer 
quelqu'un d'autre et de ne pas y aller. C'est très relié au fait que les 
gens vont le prioriser et que le maire va prendre la peine... Avec ses 
nombreuses préoccupations et responsabilités, dans la dernière année 
je crois qu'il en a manqué quelques-unes, et je me suis aperçu que moi 
aussi j ' y allais moins souvent. 
Ainsi, si la notoriété du maire, sa crédibilité en matière de santé et ses 
interventions directes avec les membres sont clairement des facteurs de succès de 
273 
SVS, ces éléments ne suffisant pas à assurer la participation des membres. Sa 
présence assidue aux rencontres influence directement celle de plusieurs membres. 
2.1.2 Le comité exécutif 
En 1996, le CA de SVS a mis sur pied un comité exécutif. Composé du 
président, du vice-président, du trésorier ainsi que de la direction générale de SVS, il 
a pour objectif de voir aux affaires courantes de SVS, d'assurer le suivi des projets 
mis en œuvre par les groupes de travail et de préparer les rencontres du CA : 
On a eu un exécutif... On voulait préparer plus les CA, les 
discussions, les échanges, puis ça s'est avéré que ce n'était pas 
vraiment nécessaire. Pis c'était difficile d'avoir les disponibilités de 
tout le monde pour organiser les exécutifs. Dans le fond, il n'y a pas 
tant de choses que ça à administrer. Tu peux t'en servir pour les 
revenus et dépenses, puis des choses comme ça, ou pour faire signer 
une demande de subvention. Mais il n'y a pas vraiment lieu... 
Face à cette difficulté de réunir les membres et devant le constat d'une utilité 
relative, le comité exécutif s'est réuni pour la dernière fois en octobre 2002. 
D'ailleurs, peu de membres mentionnent l'existence de cette instance, pourtant 
officiellement toujours existante dans les instances de SVS. Néanmoins, certains 
membres soulèvent la possibilité de se questionner sur les mécanismes de SVS afin 
de possiblement repositionner le rôle du CA : 
Je pense plus qu'il faut probablement cesser de demander au CA 
comme table de dirigeants, comme cercle d'influence, déjouer un rôle 
de coordination. Comme s'il fallait penser à quelque chose 
d'intermédiaire, peut-être comme un comité exécutif, je ne sais pas 
trop quoi qui lui serait plus pertinent et mieux outillé pour 
accompagner la directrice de SVS et lui fournir le soutien dont elle a 
besoin autour des projets, des actions et comment on attache les 
affaires alors qu'il y a d'autres tables. Et probablement qu'à ce niveau 
là, il faudrait revenir à un groupe plus restreint d'institutions qui ont 
un focus plus territorial Sherbrooke. 
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2.1.3 La direction générale 
Tout organisme incorporé doit se doter d'une direction générale. La 
particularité de la direction générale de SVS, comme c'est le cas pour d'autres 
organisations de ce type, c'est qu'elle ne dirige pas d'employés, si ce n'est une 
secrétaire. En tant que corporation, SVS ne fait pas non plus partie d'aucun service 
municipal. Il en résulte une forme d'isolement de la direction générale dont le rôle est 
notamment d'alimenter et de coordonner les activités du CA de SVS. Ainsi, en plus 
d'assurer le passage de l'information des comités de travail vers le CA, la direction 
doit assurer les suivis des rencontres, s'assurer des présentations à venir et discuter 
régulièrement avec les membres pour connaître leurs préoccupations et voir à ce 
qu'ils affectent des ressources dans les différents comités de travail. 
Au sein de SVS, la fonction de direction générale est assumée par la même 
personne depuis les touts débuts de son existence; c'est elle qui en a d'ailleurs été une 
des principaux promoteurs lors de l'initiation du projet. Les membres qui connaissent 
bien l'histoire de SVS lui attribuent d'ailleurs une grande part de sa pérennité : 
Le fait qu'elle était mordue de ça. Elle y croyait, elle y croit encore et 
elle a porté ça à bout de bras pendant longtemps. Et elle était capable 
de réaliser, et elle prenait le temps de le faire, de réaliser des petits 
projets avec des organismes au nom de SVS, sans que ce soit nous 
autres qui nous en occupions au niveau du CA. Elle nous apportait des 
résultats. Elle nous déposait un plan d'action et elle nous apportait les 
résultats. Ça passait sur le dos de SVS, mais c'est elle qui avait fait 
beaucoup de petits projets parallèles et elle impliquait beaucoup de 
monde. C'était vraiment impressionnant ce qu'elle nous apportait. 
Ainsi, il est certain que cette direction générale a donné une certaine couleur à 
SVS, à partir des valeurs qui l'ont motivée à promouvoir ce projet, mais aussi dans 
les projets qui ont été proposés dans les débuts, et dans le type de liens qui ont été 
développés par la suite avec les membres. Outre cette couleur insufflée par la 
direction générale, les membres s'entendent pour dire que sans la présence de cette 
fonction-pivot, la table de concertation n'aurait pas pu durer aussi longtemps. 
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D'ailleurs, la pertinence de la direction générale de SVS ne fait aucun doute et 
est perçue comme étant en quelque sorte le moteur de la table : 
Ça prend une permanence, effectivement, qui nous dit c'est à ton tour, 
qui nous sollicite sur des comités, qui nous demande ce qu'on a à 
présenter... On est tous des gens occupés. Ça prend quelqu'un qui 
nous convoque, je lève mon chapeau à notre directrice, on n'a pas des 
agendas faciles. 
En ce sens, les membres sont unanimes à reconnaître l'importance d'avoir une 
permanence pour alimenter la table, documenter les dossiers, solliciter la participation 
plus particulière de certains membres au besoin, et bien sûr, gérer l'agenda des 
rencontres. La direction générale de SVS offre ainsi un soutien à tous les membres du 
CA afin de faciliter et stimuler leur implication au sein de cette table. Et lorsqu'ils 
sont questionnés sur les coûts d'une permanence à SVS, les membres n'y voient pas 
d'objection, même s'il est vrai que ces frais ne sont assumés que par la Ville, avec 
une contribution du CSSS-IUGS : 
Mais elle est toute seule là-dedans, ce n'est pas excessif et ça permet 
d'attacher tous les morceaux... Il faut que quelqu'un déblaie si tu veux 
que tes dossiers avancent et qui ait la préoccupation de les faire 
avancer... Si tu n'as pas de permanence, t'es perdant. C'est une plus 
value. 
Cette valeur ajoutée d'une permanence se confirme d'ailleurs lorsque les 
membres comparent SVS avec d'autres tables de concertation auxquelles ils 
participent : 
Puis le fait qu'on ait une ressource. C'est rare qu'on ait ça dans un lieu 
de concertation parce que, la plupart du temps, les gens se rencontrent 
dans un lieu commun, mais sur la base de ce que chacun y amène. Il 
n'y a pas un cuisinier qui prépare le repas, chacun apporte son plat, ou 
bien c'est à tour de rôle. Tandis que là, ça fait 20 ans que la directrice 
est là, puis prend en charge un certain nombre de tâches de soutien à la 
concertation. Dans mon expérience, ça reste une condition essentielle. 
La concertation, ça ne peut pas reposer uniquement sur la bonne 
volonté des gens. Il faut investir des ressources pour que ça marche ou 
que ça dure. 
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Ainsi, on comprend bien le besoin pour une table de concertation comme SVS 
d'avoir une permanence qui assure un lien entre les membres mais aussi entre 
chacune des rencontres. Professionnellement, on reconnaît que la personne qui 
assume cette fonction doit être structurée, rigoureuse et avoir continuellement le souci 
d'intéresser les membres à participer aux rencontres, des qualités qui sont appréciées 
de la directrice actuelle. 
Mais si ces caractéristiques professionnelles sont essentielles au bon 
fonctionnement de la table, on constate que la personnalité de la ressource qui assume 
la fonction de direction générale de SVS depuis ses débuts a aussi eu pour effet de lui 
donner une couleur bien particulière : 
Je pense que la directrice de SVS elle-même est une personne d'une 
grande simplicité, assez spontanée. Ça contribuait à ce que, du moins 
les premières rencontres auxquelles j'ai assistées, ce n'était pas trop 
guindé, il n'y avait pas trop de décorum. Les règles du jeu, il y en 
avait, mais ce n'était pas trop strict. C'était un climat, je ne dirais pas 
amical, mais facilitant pour les échanges. Ça m'avait impressionné. 
Ainsi, on parle du caractère convivial et accueillant de la table qui est associé, 
en partie, à la personnalité de la directrice en place. D'ailleurs, on constate que ces 
caractéristiques personnelles de la directrice ont à plusieurs reprises eu un impact 
positif sur les premiers contacts établis entre les nouveaux membres et la table de 
concertation. En effet, plusieurs membres se souviennent que la directrice générale, 
par son enthousiasme et sa personnalité, ait joué un rôle important dans leur 
motivation première à participer à la table : 
Elle a pris le soin de m'appeler, de me dire vous allez participer à une 
première rencontre, ... Je suis allé la rencontrer dans ses bureaux et 
elle a pris une heure pour m'expliquer ce que c'était. Et elle a une 
approche assez sympathique cette dame-là. Il y a déjà eu là une chimie 
qui s'est un peu installée. L'accueil est toujours cordial. 
Un autre membre va plus loin en soulignant qu'il ne comprenait pas trop son 
rôle au sein de SVS au début : 
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Sans la motivation de la directrice, je ne serais peut-être pas allé 
souvent. Et le maire à ce moment-là serait intervenu, mais ça aurait 
alors été une adhésion beaucoup moins volontaire. J'aurais senti une 
pression politique à y participer, alors que le contact de la directrice a 
créé un intérêt personnel, un enthousiasme à y aller. 
Ainsi, le fait que la direction générale encourage la participation des membres 
est considéré par plusieurs comme un rôle clé. 
On peut donc conclure que le fait d'avoir une permanence, qui porte ici le titre 
de direction générale, contribue significativement à la pérennité de SVS : 
C'est ça qui fait que ça reste fort, même si on est occupés, y a 
quelqu'un qui garde le fort, et même si quelqu'un part, on essaie de 
garder la hauteur de présences puis le nombre de présences autour. 
Cette importance est telle, et comme c'est une seule et même personne qui a 
assumé ce rôle depuis les débuts, que plusieurs membres questionnent les 
conséquences de son départ éventuel pour SVS : 
C'est sûr que, parce qu'elle a l'expertise, parce qu'elle a l'histoire, 
parce qu'elle est très très respectueuse dans sa façon d'entrer en 
relation avec les personnes, ça ferait un changement. Ça pourrait 
rendre inconfortable son départ. Elle joue un gros rôle. 
2.1.4 Les ressources 
Pour l'année 2007, le budget de fonctionnement de SVS était d'environ 
75 000$, somme presqu'entièrement affectée en salaires et frais administratifs divers. 
Ces frais sont assumés majoritairement par la Ville de Sherbrooke qui prête aussi un 
bureau, des équipements et une secrétaire, avec une contribution du CSSS-IUGS. Du 
financement pour les divers projets s'ajoute selon les besoins avec des subventions et 
des dons. SVS fonctionne donc avec un minimum de ressources. 
Plusieurs membres voient un avantage au peu de ressources dont dispose 
SVS : « C'est pas riche SVS... Heureusement que c'est pas riche. On n'est pas porté 
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à s'enfarger dans de la gestion ». Ainsi, l'absence d'enjeux financiers entre les 
membres est perçue comme un élément positif qui laisse toute la place aux échanges 
sur des enjeux et des contenus plutôt que sur la justification de certains projets qui ne 
cadreraient pas avec les postes budgétaires de l'un ou l'autre des partenaires. 
Toutefois, en lien avec la préoccupation des membres de pouvoir trajter plus 
en profondeur certains sujets, on constate aussi les limites inhérentes à ces ressources 
restreintes : 
Avec ma courte expérience, on pourrait se donner les moyens d'aller 
plus loin... Est-ce que ce serait d'engager un agent de recherche pour 
monter des dossiers et travailler avec chacune des organisations? Là, 
on s'en remet à nos ressources humaines, j'ai l'impression que ça se 
perd. Et ce leadership là de prendre le dossier et de... J'ai l'impression 
qu'on l'échappe. Puis les structures, les institutions, c'est long... La 
directrice devrait être entourée, avoir plus de ressources pour 
documenter les stratégies à discuter et à élaborer. 
Les membres sont en effet nombreux à reconnaître que pour aller plus loin sur 
certains dossiers, il faut avoir le temps de fouiller le contenu, de faire des demandes 
de subvention et d'assurer un suivi qu'il est difficile de déléguer uniquement aux 
institutions membres. Cependant, opter pour l'ajout de ressources implique un 
accroissement du financement de SVS par ses membres : . 
C'est sûr qu'on n'a pas de main-d'œuvre dans ce groupe-là. Autre que 
d'essayer de s'en donner, et on n'est pas rendus à se partager des 
budgets communs autres que la petite contribution pour le secrétariat 
et le salaire de la directrice. Tant qu'on n'est pas allés plus loin que ça, 
il faut que ce soit des projets de partenaires, qu'ils vont réaliser de 
toute façon, ... 
Ce commentaire d'un des membres résume bien une des croisées à laquelle se 
trouve SVS : il est possible de continuer ce qui est fait actuellement, avec les mêmes 
ressources, ou bien le CA fait le choix d'aller plus loin, ce qui implique de revoir 
l'engagement financier des membres, et donc une partie de la structure de 
l'organisation. 
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En somme, on constate que les instances décisionnelles et administratives 
dont disposent SVS répondent bien à sa réalité actuelle. Toutefois, dans l'optique où 
on voudrait aller plus loin dans certains dossiers, il apparaît pertinent de se 
questionner sur certains mécanismes, notamment en ce qui a trait au comité exécutif 
et à la possibilité d'accroître les ressources dont SVS dispose. 
2.2 La composition du CA de SVS 
Évidemment, la structure et le fonctionnement de la table de SVS sont aussi 
influencés par les membres de son CA. Ces derniers portent d'ailleurs un certain 
nombre de réflexions et de constats quant à la composition de la table et à son 
évolution. C'est ce que cette section présente, en s'intéressant tant aux membres 
actuels qu'à l'intégration des nouveaux représentants des organisations membres, au 
rôle qui leur incombe au sein de SVS, à leur motivation à y participer, à la dynamique 
entre les acteurs ainsi qu'à la possibilité d'en étendre éventuellement le membership. 
2.2.1 La composition actuelle de SVS 
Le CA de SVS est composé de 19 membres, représentant un total de 16 
organisations des secteurs de la santé, des services sociaux, de l'éducation (à tous les 
niveaux), des affaires et du commerce, de l'église, de l'emploi ainsi que des paliers 
de gouvernement municipal, provincial et fédéral. Ces membres sont tous des 
directions générales de leur organisation, auxquelles se joignent quelques élus du 
monde municipal et scolaire. Il s'agit donc d'une composition assez diversifiée qui 
permet de rejoindre l'ensemble de la population sherbrookoise, et ce, à travers 
différentes sphères de leur vie. 
Si SVS a un caractère singulier, c'est notamment à cause de cette composition 
unique de dirigeants des grandes organisations du territoire de la ville, qui avait 
d'ailleurs été souhaitée dès le début : 
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On s'est dit, si on veut faire des projets, ça prend des décideurs. Il faut 
que les gens qui seront sur le CA puis sur les comités soient capables 
de décider et d'engager leur organisation. C'est comme ça que c'est 
devenu, graduellement, une table de DG. On a décidé d'élargir ça. On 
est allé chercher du monde un par un. 
Cependant, dans la réalité, bien que certains DG étaient présents au CA, il 
n'était pas rare de les voir se faire représenter par un subalterne. Pourtant, le niveau 
d'échange souhaité visait véritablement à ce que les dirigeants des diverses 
organisations se sensibilisent et collaborent autour des préoccupations de la santé : 
« La curiosité de savoir tout ce qui se passe pour être capable d'avoir un 
positionnement dans ta communauté, c'est un DG qui porte ça ». Ainsi, il a fallu 
attendre quelques années, et le leadership de certains dirigeants de la Ville, pour 
réitérer cet intérêt à ce que cette table ne soit composée que de DG, et même à en 
faire une condition à sa continuité : 
Quand une organisation ne voulait pas nous envoyer son DG, bien on 
disait : quand vous serez prêt à nous envoyer un décideur, vous nous 
l'enverrez, puis vous viendrez. Et en dernier, c'était juste des DG. 
Cette composition actuelle de SVS est d'ailleurs considérée comme une des 
grandes forces de cette table par ses membres, notamment à cause des possibilités de 
synergie qu'elle offre : 
Les forces, c'est son membership, le fait qu'on retrouve autour de la 
table des gens qui ont vraiment la responsabilité des institutions, qui 
ont à rendre compte, des gens responsables au sens fort. C'est une 
dynamique importante. Si c'était seulement des représentants non 
politiques et des techniciens, ça n'aurait pas le même impact. Quand 
on met autour de la table un recteur, un maire, un DG de commission 
scolaire... Des décideurs. C'est une force. Parce que si on s'entend sur 
des projets ou des cibles, il va se passer quelque chose. Les décisions 
vont se prendre en ce sens. 
D'ailleurs, la présence du politique autour de cette table est une autre des 
particularités de SVS qui est considérée comme un de ses points d'intérêt : 
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C'est très intéressant de travailler avec le politique. Quand les 
politiques et les non-politiques travaillent ensemble, on peut faire des 
choses très intéressantes. Si non, les choses ne changent pas. 
On pourrait penser que la présence du politique fait en sorte que SVS 
ressemble à un lieu de pression, où chaque membre profite de l'occasion pour exercer 
une influence sur les décideurs politiques. Il semble que ce fut effectivement le cas à 
un certain moment alors que quelques présidents de conseils d'administration 
d'organisations membres siégeaient à la table. Cependant, ces gens ont été remplacés 
par les DG de leurs organisations respectives et il semble que les choses soient 
rentrées dans l'ordre : 
Il y a trois personnes du politique : le maire, un élu municipal et un élu 
scolaire et c'est tout. Le reste, c'est pas des gens qui sont là pour faire 
de la politique au sens large. Ils sont là pour essayer de discuter des 
thèmes qui peuvent avoir des impacts dans chacun de leur domaine. 
D'ailleurs un DG membre de SVS confirme que sa préoccupation en 
participant à SVS est d'abord et avant tout la possibilité d'initier des projets dans 
l'action beaucoup plus que d'exercer une influence sur les autres membres : 
Comme DG, dans le quotidien, je suis capable de dire, j'appelle 
quelqu'un, tu vas aller à telle réunion, il se passe tel projet, on y va! 
On a la portée organisationnelle qui fait que les choses se mettent en 
place plus rapidement. C'est ça qui est intéressant! 
Évidemment, les membres sont d'abord les organisations qui ont été 
identifiées comme étant des partenaires essentiels à l'amélioration de la qualité de vie 
à Sherbrooke et également pour leur contribution possible à cette mission. Ainsi, 
même si les individus se connaissent bien parce qu'ils se rencontrent dans d'autres 
circonstances et que « Sherbrooke, c'est petit! », lorsqu'un membre prend la parole à 
SVS, c'est son organisation qui parle : 
Un des points intéressants, c'est que la participation à SVS respecte 
surtout l'institution. Elle n'est pas exclusivement réservée aux 
personnes. C'est l'organisation membre qui devient importante et qui 
en assure le fonctionnement à long terme. Je peux décider d'aller 
manger une fois par mois avec un autre DG que j'aime bien... Mais à 
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SVS, il a un apport qui a un sens un peu différent d'une rencontre juste 
nous deux. Quand il parle, c'est son organisation. C'est pas la 
personne qui parle, c'est par exemple le CHUS, 4000 employés, qui 
voit des milliers des clients par année, qui est interpellé par 
l'urbanisme, la sécurité, la santé des gens, par le transport en commun 
de ses employés, par le fait que les ambulances se rendent quand il 
neige de façon abondante, par des processus d'inondations quand il y a 
des routes bloquées... C'est toute une entité qui est derrière la 
présence à SVS. 
Cette réalité se confirme par le fait que, lorsqu'il y a un changement de 
direction générale, même si la personne qui quitte est très appréciée par les autres 
membres, elle ne demeure pas au CA de SVS, à moins qu'elle ne devienne le 
dirigeant d'une autre des organisations déjà membre. 
Cependant, malgré la primauté des organisations membres sur les individus 
qui les représente, il ne faut pas nier la qualité des gens siégeant au CA de SVS. Cette 
réalité contribue de manière importante à l'intérêt que portent les membres à assister 
aux rencontres : 
C'est aussi la qualité des gens qui sont là. Ce n'est pas à négliger. Pour 
moi c'est une motivation, ce sont des gens qui nous apportent 
beaucoup, qui ont un jugement. C'est intéressant de voir la manière 
dont ils vont aborder un sujet. 
Cette richesse de la composition de la table résulte en partie du fait que les 
membres sont d'horizons variés, tant dans leurs secteurs d'activités que de par leur 
provenance géographique. Mais elle vient aussi du prestige lié aux fonctions qu'ils 
occupent : 
Les premières impressions, c'étaient des personnes qui, pour la 
plupart, avaient beaucoup de notoriété dans la région, un certain 
prestige... Je me disais, ça va être intimidant... Mais ce qui m'avait 
frappé dès la première fois, c'était la simplicité des personnes. 
Cet intérêt pour les personnes qui y sont est un facteur non négligeable pour 
expliquer l'intérêt continu des membres envers SVS. En effet, même si le milieu est 
petit et que les gens ont de nombreuses occasions de se côtoyer, les membres 
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apprécient d'avoir une opportunité de se retrouver avec une si grande diversité de 
secteurs d'activité dans une même rencontre. 
Évidemment, une composition aussi diversifiée et prestigieuse que SVS ne 
comporte pas que des avantages. La plupart des organisations membres de SVS sont 
de grosses organisations, elles sont même souvent plus importantes qu'elles ne 
l'étaient lors de leur arrivée à la table, conséquence de nombreuses fusions et 
réorganisations dans tous les secteurs d'activités. Ainsi, les DG de ces organisations 
sont des gens sollicités, aux agendas souvent bien remplis : 
Un point bien difficile, c'est la disponibilité. Ça c'est bien compliqué 
parce qu'on a tous des exigences que l'on ne peut pas négocier. C'est 
un fait difficile à corriger. 
À cet égard, non seulement les membres ont des disponibilités limitées, mais 
ils ont aussi peu de temps pour se préparer aux rencontres : 
Autre aspect négatif évidemment c'est que les réunions sont trop -
courtes, avec des gens qui ont trop peu de temps et qui probablement 
investissent trop rapidement dans la préparation de ces réunions. C'est 
mon cas, à travers le reste, je fais un scan de mes documents... S'il 
s'en fait des choses. On le sent dans les réunions parfois, tout le 
monde est essoufflé. 
Ce manque d'assiduité et de préparation des rencontres est soulevé par 
plusieurs membres, et se constate aisément par les retards et les départs précipités des 
rencontres. S'il existe probablement peu de pistes de solutions, étant donné la 
difficulté de gestion du temps des membres, il importe tout de même de reconnaître 
aussi cet autre élément de fragilité de SVS. 
2.2.2 L'intégration des nouveaux représentants des organisations membres 
Les organisations membres de SVS sont les mêmes depuis 2003, année où le 
Collège Champlain et Bishop's s'y sont joints. Bien qu'il y ait cette stabilité du 
membership, les personnes qui occupent les fonctions de direction générale de 
284 
chacune de ces organisations sont appelées à changer de manière assez continue, que 
ce soit pour des changements d'organisation ou encore, comme ce fut 
particulièrement le cas au cours des dernières années, lors de prises de retraite. 
Régulièrement, SVS accueille donc de nouveaux représentants d'organisation. 
Il est d'abord intéressant de se demander quel niveau de connaissance ces 
nouveaux représentants ont de SVS avant d'y assister pour une première fois. À cet 
égard, on constate que lors de la passation des pouvoirs d'un DG à un autre, SVS ne 
figure pas sur la liste des dossiers prioritaires dans une grande majorité des cas : 
« Avant que l'ancien DG parte, il m'a dit que j'étais membre de ce 
comité. Mais comme on avait à parler de beaucoup de choses, on n'en 
a pas parlé comme tel. Ses dossier, je ne sais pas où ils étaient, il était 
peut-être parti avec...» 
En réalité, la première connaissance qu'ont les nouveaux représentants au 
sein de SVS semble venir de la directrice qui établit généralement un premier contact 
avec eux pour leur donner une « sorte d'introduction 101 à SVS». 
Cette démarche d'accueil de la part de la direction apparaît être très 
importante puisque les nouveaux représentants au sein de SVS ont une 
compréhension assez limitée de ce que c'est et du rôle qu'ils ont à y jouer. À cet 
égard, il semble que la documentation fournie par SVS, qui se résume en général à 
l'ordre du jour de la prochaine rencontre et parfois au rapport annuel, n'éclaire pas 
suffisamment ces membres : 
Au départ, je n'avais aucune idée de ce que ça pouvait représenter. Le 
libellé du concept Sherbrooke Ville en santé, est-ce que c'est au plan 
médical... Je n'ai pas saisi au départ, uniquement par l'appellation, la 
dimension sociale... J'avais pas d'attentes particulières parce que, au 
moment où j'ai reçu mon premier ordre du jour, c'était assez 
éclectique comme sujets : il y avait le transport en commun, les 
mesures de développement durable, il y avait un sous-comité... Il y 
avait toutes sortes de choses, je ne dis pas qu'elles n'étaient pas en 
lien, mais pour moi, vous me demandez ma perception, c'était assez 
difficile de comprendre ce que j'allais faire là. 
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Ce manque de compréhension de ce qu'est SVS pour les nouveaux membres 
pourrait éventuellement devenir un obstacle à la participation : 
Je ne savais pas ce que ça faisait. J'ai regardé l'ordre du jour, je ne 
voyais pas ce que ferais là, mais à tout hasard et par respect pour les 
gens qui m'avaient invité, je suis allé. Je te dirais que ça n'a pas été 
instantané, ma compréhension du véritable rôle que j'aurais à jouer là. 
Je ne me souviens pas quels étaient les sujets à l'époque, mais je ne 
me sentais pas nécessairement impliqué. Assez que je me questionnais 
à savoir, parce que ça demande quand même du temps, si j'allais 
continuer. 
De plus, ce manque de compréhension initiale de ce qu'est SVS semble 
perdurer au-delà de la première rencontre : 
Au début je n'étais pas tellement impressionné... J'étais plutôt 
impressionné par le nombre de personnes, leur rôle, puis l'idée. Mais 
je ne voyais pas beaucoup d'action comme telle. Ça n'a pas été ma 
première impression. 
Ainsi, même après cette première rencontre, le rôle de la table n'est pas clair 
pour les nouveaux venus. Le premier avantage qui est perçu n'est pas tant au niveau 
de ce que peut réaliser la table, que l'opportunité qu'elle offre de rencontrer les 
leaders du milieu. Cette opportunité est d'autant plus attrayante pour les nouveaux 
arrivants à Sherbrooke : 
Pour quelqu'un qui est nouveau à Sherbrooke, ça me donne une 
meilleure idée de la structure en général des services qui existent ici. 
Je trouve que c'est une belle opportunité d'avoir ces premiers 
contacts... Ça permettait de rencontrer plusieurs décideurs et de futurs 
partenaires de Sherbrooke, à ce moment-là. Je trouvais ça très 
intéressant comme outil de réseautage. 
Ainsi, il ressort que le premier intérêt envers SVS, du moins pour les 
nouveaux venus, réside dans la possibilité de s'intégrer plus rapidement au milieu, en 
ayant un accès direct aux leaders des autres secteurs d'activités. 
Un certain temps d'adaptation est donc nécessaire avant que les nouveaux 
représentants au sein de SVS comprennent davantage sa fonction et le rôle qu'ils 
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peuvent y jouer. En général, les membres affirment que deux ou trois rencontres 
suffisent à se sentir à l'aise au sein de la table et à oser y prendre une plus grande 
place. 
Il est certain que les gens qui arrivent au sein du CA de SVS, de par leur 
fonction et leur expérience, ont généralement l'habitude de s'intégrer à de nouveaux 
comités de travail et à «[...] décoder assez rapidement comment les dynamiques 
s'établissent entre des personnes et des institutions et des réseaux ». Cependant, afin 
de faciliter leur compréhension et donc leur adhésion au concept de SVS, plusieurs 
membres croient en la pertinence de recevoir une information plus structurée : 
J'aurais aimé premièrement que quelqu'un me rencontre pour 
m'expliquer c'est quoi SVS, c'est quoi qu'on fait, c'est quoi notre plan 
de match, nos actions, c'est quoi la contribution attendue de chacun 
des joueurs... J'ai acquis ça par moi-même, à force d'aller aux 
rencontres. J'ai déduit. Ce n'était pas très clair dans mon esprit. Je 
pense qu'on gagnerait beaucoup en efficacité. 
Ainsi, si plusieurs membres se souviennent d'avoir eu un contact avec la 
direction de SVS avant de se rendre à une prochaine rencontre, ce ne semble pas être 
le cas pour tous. De plus, l'information et la documentation rendue disponible à ce 
moment-là ne semble pas être la même pour tous. À cet égard, un membre affirmait 
son intérêt à recevoir un dossier d'accueil : 
Il serait intéressant, quand on est nouveau, de recevoir une certaine 
documentation, de l'information plus précise. J'ai eu l'information 
oralement. Ce n'est pas une plainte, mais une amélioration qu'on 
pourrait faire. J'ai reçu des procès verbaux et d'autres documentations, 
mais avoir un pamphlet qui présente la mission,... Encore, depuis 
combien de temps cette définition existe? Est-ce que une ville en santé 
est ouverte au monde? J'ai des questions. 
En bref, l'accueil de la direction et des autres membres de SVS est jugé 
chaleureux, mais on constate qu'il serait intéressant de se doter d'une pratique 
d'accueil qui, sans ensevelir le nouveau membre sous une tonne de documents, lui 
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permettrait de mieux saisir rapidement la raison d'être de SVS et ce qui est attendu de 
sa participation. 
2.2.3 Le rôle des membres de SVS 
En réalité, il n'y a pas que les nouveaux membres qui se questionnent sur leur 
rôle au sein de SVS. En interrogeant l'ensemble des membres sur cette question, on 
constate que chacun a développé sa propre conception du rôle qu'il doit jouer au sein 
de cette table : « Je pense qu'au niveau des membres, tout le monde est intéressé, 
mais je ne suis pas sûr que chacun sait comment il peut contribuer à l'initiative ». 
Évidemment, certains rôles liés aux mécanismes dont s'est doté SVS sont plus 
officiels. C'est le cas de la présidence, assumée par le maire, de la vice-présidence, 
jusqu'à maintenant assumée par le réseau de la santé et des services sociaux, et de la 
trésorerie, assumée par la direction générale de la Ville. En dehors de ces fonctions 
officielles, aucune obligation n'incombe aux membres, si ce n'est une légère 
contribution attendue lorsqu'ils invitent à tenir un CA dans leur établissement et 
qu'ils défraient alors les coûts du repas. 
De manière générale, les membres de SVS se voient d'abord un rôle de 
représentation de leur organisation : 
Mon rôle, c'est d'amener le point de vue de mon organisation, c'est de 
la faire connaître, ses projets, ses besoins, ses réalisations. C'est 
d'écouter aussi le point de vue des autres et d'essayer d'identifier dans 
les projets des autres des possibilités de partenariat, des intérêts pour 
notre clientèle, le développement de notre organisation. 
Si ce rôle rejoint une grande majorité des DG autour de la table, il est 
cependant beaucoup moins facile à exercer pour les représentants de regroupements 
d'individus, comme c'est le cas pour les chambres de commerce ou pour les élus 
municipaux ou scolaires qui ne peuvent parler au nom de leur conseil : 
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Je n'ai pas trouvé ça facile, parce que comme organisation, je 
représente l'ensemble d'un réseau, et mon réseau, je ne suis pas en 
autorité face à eux. Je suis en influence et des fois je vivais certains 
inconforts à cause de ça. On pouvait convenir d'un plan de match, par 
exemple qu'est-ce qu'on fait par rapport aux immigrants... Mais ce 
n'est pas moi qui est maître-d'œuvre dans mon réseau... 
Ces membres se mettent alors plus généralement en position d'écoute. À cet 
inconfort s'ajoute comme limite qu'ils n'ont généralement pas une grosse équipe 
dans leur organisation, ce qui rend plus difficile leur contribution à des projets 
spécifiques par le prêt de ressources humaines comme le font les plus grosses 
organisations. 
Cependant, au-delà de ce rôle de représentation que se donnent les membres, 
ils se voient aussi un rôle d'influence auprès des autres membres qui, lui, rejoint plus 
facilement tout le monde : 
Pour moi, le seul pouvoir qu'un leader a, c'est un pouvoir d'influence. 
Ce n'est pas une question d'autorité, de pouvoir ou de contrôle. Un 
vrai leader travaille dans les sphères d'influence. Alors je suis très 
confortable avec l'idée que SVS est une sphère d'influence pour la 
qualité de vie de Sherbrooke. 
Il ne faut pas perdre de vue que SVS est une table de concertation volontaire, 
et que personne ne part de là avec des commandes obligées. Toutefois, dans la 
poursuite de la mission inhérente à leur fonction, les membres se voient facilement un 
rôle social à jouer : 
Je pense qu'on veut tous le développement de notre région et sous tous 
ses angles. Et c'est là qu'on a la responsabilité de voir comment on 
peut y contribuer. 
Évidemment, cette contribution des membres doit demeurer dans les limites 
de leurs missions et de leurs ressources respectives. Toutefois, on sent une solidarité 
qui les pousse à accepter d'élargir leurs horizons : 
Au lieu de les faire de manière solitaire dans chacune de nos unités, on 
a une espèce d'image de ce qui se passe dans l'ensemble de nos 
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organisations, ça nous fait réfléchir, ça nous permet de dire : je vais 
demander à mon directeur des ressources humaines de faire telle 
chose. Le réseau d'influence est plus rapide... Les gens se sentent 
solidaires de ça : on va ramener ça à notre CA, on va faire quelque 
chose, on va soutenir, on va communiquer ça à notre organisation, à 
nos employés... 
Malgré cette apparente bonne volonté des membres, est-ce que cette solidarité 
et cet engagement des membres pourraient aller plus loin? La question a été posée par 
quelques membres : 
Est-ce qu'on devrait exiger une implication ou un engagement plus 
profond de la part des organisations qui sont autour? À mon avis oui, 
mais je pense qu'il y a une démonstration qui reste à faire et qui n'est 
pas faite... À mon avis, on ne tire pas tout le jus qu'on devrait tirer 
d'une table comme celle-là... Je ne veux pas dire que c'est juste un 
club social, c'est sûr que c'est plus que ça. Mais si chaque CA de 
chacune des organisations savait c'est quoi SVS, avait une explication 
de savoir à quoi ça sert et notre engagement là-dedans c'est ça... On 
pourrait peut-être identifier une mission commune un peu plus forte. 
Dans quelle mesure cette mission ou cette vision transcende dans les 
conseils d'administration? Ça appartient à chacun de faire ce lien et 
d'informer et de donner des suites à ce qui sort de cette table-là dans 
leurs propres organisations. C'est vraiment une responsabilité de tous 
et chacun, mais est-ce un lien fort ou faible? Je ne le sais pas. Ça 
mériterait une réflexion commune. On n'a jamais eu cet exercice là... 
Cette préoccupation rejoint bien celle exprimée précédemment concernant une 
révision de la mission et de l'adhésion des membres à cette mission. 
2.2.4 La motivation des membres à participer 
Au-delà de ce qui est attendu d'eux au sein de la table, les membres de SVS 
identifient différentes motivations pour justifier leur intérêt à y participer. Nous 
constatons que ces motivations se situent à trois niveaux : organisationnel, 
professionnel et personnel. 
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2.2 A.1 Des motivations organisationnelles 
Évidemment, si les membres investissent de leur temps à SVS, c'est d'abord 
qu'ils y trouvent un intérêt pour leur organisation. Toutefois, ce qui est intéressant de 
constater, c'est que ces intérêts touchent différentes facettes de la vie d'une 
organisation. 
Les DG d'organisations ont, entre autres responsabilités, la représentation et 
le développement de leurs organisations et de leurs activités. Aussi considèrent-ils 
SVS comme un lieu d'identification d'opportunités d'affaires; « Ça me donne aussi 
l'opportunité de voir où on peut aller avec nos cours, quelles sont les opportunités 
pour les jeunes, pour les besoins de formation, etc. ». Les membres de SVS ont donc 
un intérêt à identifier des projets en cours qui pourraient être porteurs pour eux, ou à 
identifier des besoins d'autres membres auxquels eux pourraient répondre. 
Le focus de SVS étant la santé et la qualité de vie, les membres affirment 
aussi avoir un intérêt à s'outiller afin d'offrir à leurs employés un milieu de vie 
intéressant et équilibré : 
Nous y sommes pour nos employés, nous y sommes comme 
employeur. On a des mesures de développement durable, on fait du 
recyclage, on fait du compostage, on est à l'avant-garde. On a un 
programme d'économie d'énergie qui va être mis en place... Alors 
nous y sommes autant par le développement durable que les saines 
habitudes de vie, on élimine la malbouffe depuis des années. On est 
directement dans les créneaux de SVS. 
Un autre membre va plus loin en soutenant que, non seulement SVS lui 
permet de considérer davantage la qualité de vie pour ses employés au travail, mais 
lui permet de contribuer à ce qu'elle se poursuive ensuite dans toutes les sphères de 
leur vie : 
Premièrement, je pense toujours à mon équipe. Et la qualité de vie, si 
vous voulez garder du monde dans une organisation, il faut plus 
qu'une qualité de vie au travail : il faut une qualité de vie familiale, 
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dans la communauté, puis je pense que l'initiative de SVS contribue 
significativement à offrir une qualité de vie pour la population de 
Sherbrooke. Ce n'est pas tout le monde qui va rester s'ils ne sont pas 
heureux à l'extérieur du travail. C'est pour ça que pour moi SVS est 
un investissement qui contribue à mes employés. 
Finalement, au-delà de cet intérêt visant au développement de leurs 
organisations respectives, les membres de SVS se reconnaissent pour la plupart un 
rôle de citoyen institutionnel : 
Comme nous avons, selon moi, un rôle essentiel à jouer dans le 
développement socio-économique et culturel de la région, c'est 
important d'y être comme acteur, tout comme l'université y est, 
comme le CHUS y est. 
Cette responsabilité que se reconnaissent les membres provient probablement, 
du moins en partie, du fait qu'ils sont majoritairement des organisations publiques. 
Leur mission implique donc, dans l'ensemble des cas, un volet sociétal qui les motive 
à s'impliquer concrètement pour la communauté : 
On se considère comme responsable pour notre part de cette société, 
de son bien-être. On a conscience et on a la conviction d'être porteurs 
aussi d'un certain nombre de valeurs qui sont importantes pour cette 
société là... On partage les mêmes problèmes aussi. On fait pas juste 
se partager la population, on se partage le même milieu de vie, on se 
partage les mêmes problèmes, on a les mêmes ambitions d'améliorer 
la qualité de vie, que ce soit pour n'importe quel groupe, que ça passe 
par la santé, le décrochage scolaire, la mobilité ... Mais finalement, on 
parle tous des mêmes personnes. C'est là que je me suis rendu compte 
que les échanges étaient très riches. On est convaincu qu'on a une part 
à jouer dans la société et SVS nous aide à assurer... » 
2.2.4.2 Des motivations professionnelles 
Les membres de SVS sont d'abord des organisations. Mais elles sont 
évidemment représentées par des individus, qui occupent les fonctions de direction 
générale. Ainsi, s'ils se préoccupent du développement de leur organisation, ils 
portent aussi des préoccupations et des intérêts inhérents à leur fonction. Dans la 
section portant sur les résultats, nous mettrons en relief le réseautage, l'identification 
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d'opportunités d'affaires, l'intégration au milieu pour les nouveaux venus et les 
transferts d'apprentissages comme étant des résultats et donc, des éléments justifiant 
la participation à SVS. 
Cependant, de manière plus particulièrement encore, la fonction de direction 
générale implique un certain isolement des individus qui l'assument. Ainsi, SVS leur 
offre un lieu de rencontre et de partage entre pairs, duquel il est possible d'obtenir 
conseils et soutien : 
Et qu'on le veuille ou pas, quand tu es DG d'une organisation, puis 
j ' en ai fait plusieurs, t'es souvent tout seul. Ça part d'en bas, ça monte 
en haut, puis rendu en haut, t'es tout seul. Puis quand ça part d'en 
haut, de ton conseil, que ça arrive à toi, bien t'es encore un bout tout 
seul... Je pense que les DG ensemble, il y a beaucoup d'intérêt à se 
regrouper, à solidariser, à partager, à se confier. Il y a des niveaux de 
discussion qui sont, bien on doit régler des affaires avec le syndicat, on 
a fait un virage, c'est pas facile... Je pense que c'est important de se 
faire comprendre par des collègues. 
Donc, la motivation des membres va plus loin que l'opportunité de développer 
des affaires ou de connaître personnellement le maire ou les autres leaders : 
C'est plus que du social parce qu'on ne se réunit pas sur la base de nos 
intérêts personnels, mais sur la base de nos intérêts professionnels, sur 
les rôles qu'on a à jouer dans nos organisations respectives. 
À cet égard, SVS est considéré par plusieurs comme un lieu de soutien pour 
l'exercice professionnel de leurs fonctions. 
2.2.4.3 Des motivations personnelles 
Les niveaux de motivations cités précédemment illustrent que cette table répond bien 
à certaines responsabilités et attentes des membres aux plans organisationnel et 
professionnel. Mais il semble que la motivation des individus à y participer dépasse 
ces dimensions liées au travail. En effet, d'un point de vue personnel, les membres 
ont aussi un intérêt, que ce soit pour les gens qu'ils y rencontrent, ou parce qu'ils s'y 
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sentent rejoints dans leurs valeurs : « Je sens le besoin d'y aller. Pour moi c'est 
intéressant ». 
Ainsi, SVS permet l'établissement de contacts humains allant au-delà des 
responsabilités professionnelles de chacun : 
L'enrichissement des contacts avec des personnes d'une grande 
simplicité et que j'ai plaisir à revoir maintenant. Quand je les croise 
maintenant, c'est toujours très agréable. Je pense que sur le plan des 
relations interpersonnelles, ça... avec certains, ça a fait en sorte que 
les liens sont demeurés stables. Quand on se voit on jase. Ce n'est pas 
avec tout le monde, mais avec certaines personnes. 
En ce sens, s'il arrive que certaines présentations ne touchent en rien les 
intérêts de l'organisation, elles trouvent souvent écho à un point de vue personnel : 
Quand Monseigneur nous parlait de-ses voyages à Rome et de ses 
rencontres avec le pape c'était très impressionnant... On parlait des 
médecins de famille à un moment donné. Mais dans ma vie 
personnelle, ça m'intéresse de savoir c'est quoi le concept. 
Finalement, si tu ne le fais pas pour ton travail, tu le fais pour une 
connaissance autre. Tu en retires toujours quelque chose. 
De plus, pour bien des membres, SVS est aussi un complément naturel à leurs 
valeurs : 
Je pense que même avant d'être dans le réseau de la santé, j'ai toujours 
été dans le domaine social et du service à la communauté : je 
travaillais avec des personnes handicapées, je faisais du bénévolat... 
Ça a toujours fait partie de mes valeurs... Puis je suis sherbrookois, je 
travaille pour ma famille, je travaille pour mes voisins, ... Je ne peux 
pas penser que je vais dire non à quelque chose qui va faire en sorte 
que ma famille va être plus heureuse. 
Et non seulement SVS renforce leurs valeurs mais pour certains, il contribue 
directement à modifier leurs propres habitudes de vie : 
Des éléments comme santé-vie-travail, l'activité physique, quand 
j'entends que des activités s'organisent à SVS, ça a une influence. 
Quand tu arrives au bureau, au lieu de monter en ascenseur, tu montes 
les escaliers... 
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Constater que les membres ont divers niveaux de motivation à participer à 
SVS est intéressant puisqu'il permet de mieux comprendre pourquoi les membres 
disent qu'ils en retirent toujours quelque chose. Il va de soi que les intérêts 
organisationnels priment sur les autres et que les sujets traités à SVS doivent pouvoir 
se rattacher d'une manière ou une autre à leurs champs d'intervention. Il n'en 
demeure pas moins que cette variété de motivations offre à SVS plusieurs voies 
possibles pour maintenir l'intérêt de ses membres à participer à cette table de 
concertation. 
2.2.5 La dynamique entre les acteurs 
Les membres de SVS, de par leur expérience et les fonctions qu'ils assument, 
sont des gens de tête, souvent à la forte personnalité. Ajoutons à cela qu'ils y sont sur 
invitation du maire, et on pourrait penser que plusieurs ingrédients sont réunis pour 
avoir une table où on cherche d'abord à tirer des avantages politiques et où 
s'expriment certaines rivalités. Ce n'est pourtant pas le cas. Bien au contraire, 
lorsqu'il est question du climat au sein de SVS, les membres parlent de respect, 
d'ouverture, de collégialité et de partage : 
La table de SVS, c'est une table de collaboration. Une table où il n'y a 
pas d'enjeux financiers, où il n'y a jamais de concurrence, ni de 
contrats à signer, ni rien qui est sujet à ameneF des conflits. On va là 
en disant : voici ce qu'on fait et est-ce qu'on peut mieux réussir 
ensemble? Ça a toujours été la philosophie et il n'y a jamais eu de 
conflits autour de cette table. Il n'y a jamais eu non plus dans les 
propos, de remarques désobligeantes les uns envers les autres. On n'a 
pas senti des froids ou des critiques. 
On apprécie aussi beaucoup la confidentialité qui permet d'avoir confiance 
envers les autres membres, facilitant ainsi le partage des informations souvent de 
nature très stratégique. 
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2.2.6 La possibilité d'étendre le membership de SVS 
On l'a mentionné précédemment, le membership actuel de SVS est stable, 
aucune nouvelle organisation n'ayant été invitée à se joindre à la table depuis 2003. 
De manière générale, les membres actuels sont satisfaits de la composition de 
la table. Il ne leur apparaît pas évident qu'il y manque une organisation ou même un 
secteur d'activité en particulier et ils sont plusieurs à noter qu'il serait difficile d'être 
plus nombreux sans perdre en efficacité. D'ailleurs, il ne faut pas perdre de vue que 
tous les membres réunis regroupent plus de 19 000 employés sur le territoire de la 
ville, ce qui offre une portée plus qu'intéressante. 
Cependant, certains soulèvent des questions à ce sujet qui pourraient mériter 
l'attention de SVS dans l'avenir : 
C'est très institutionnel, on s'en rend compte, ça pourrait même être 
élargi un peu, parce qu'il y a d'autres parties prenantes qui pourraient 
jouer un rôle à mon avis... Je ne sais pas, est-ce que c'est pertinent, 
- par exemple, d'avoir les centrales syndicales? Je sais qu'il y a d'autres 
tables... Ça aussi ça mériterait une réflexion... 
Ainsi, parmi les secteurs d'activités qui pourraient être considérés pour venir 
compléter la table actuelle, on suggère le secteur manufacturier, ou du moins des 
représentants de l'industrie, étant donné son incidence sur la santé économique de la 
communauté ainsi que sur le développement durable. Quelques membres suggèrent 
aussi l'intégration d'un représentant des communautés culturelles, un sujet de 
préoccupation d'actualité pour les membres de SVS. En fait, les propositions 
d'élargissement du membership sont faites sur la base des enjeux qui y sont discutés. 
Ainsi, on peut se demander s'il y a véritablement lieu d'élargir le membership, ou 
plutôt d'inviter des gens à y assister lors de discussions sur des thèmes bien précis, 
tout en tenant compte qu'il existe déjà une multitude de tables de concertation sur le 
territoire et qu'il ne faudrait pas les dédoubler. 
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D'ailleurs, un membre rappelle que ces préoccupations quant à 
l'élargissement du membership ont déjà été traitées par le passé à SVS : 
Il y a une question qui s'est posée occasionnellement sur la présence 
du milieu communautaire... J'ai à chaque fois pensé qu'on pouvait 
difficilement les intégrer parce qu'une des conditions de l'échange, 
c'est qu'il puisse se faire dans un contexte sécurisé... Et je pense 
qu'on perdrait ça si on avait autour de la table d'autres catégories de 
personnes que des dirigeants d'institutions. Ça deviendrait un lieu de 
lobby. Ça deviendrait aussi quelque chose qui ne serait plus étanche en 
termes de circulation d'informations. Là, si moi ou si le maire ou peu 
importe dit : écoutez, je vais vous parler de tel sujet, mais j'aimerais 
que ça reste entre nous, j'aimerais avoir votre avis... On peut se fier au 
fait que ça va rester là. Mais des gens qui viendraient représenter un 
groupe pourraient difficilement respecter une consigne comme celle-
là. Nous, on est dédouanés par rapport à ça, parce que nos fonctions 
nous permettent d'avoir des échanges privilégiés et un peu privés avec 
nos vis-à-vis. Je n'ai jamais fait de compte rendu à mon CA sur, 
savez-vous quoi, à la dernière réunion de SVS, un tel a dit si, un autre 
a dit ça... 
Ainsi, si la discussion peut être ouverte à ce sujet, il ne faut pas perdre de vue 
dans quelle perspective il serait pertinent d'élargir la composition de SVS : 
Quant à la composition du CA, je trouve qu'il ne faut pas que ce soit 
trop gros. Mais il faut que ce soit déterminant. Ce sont les gens qui ont 
un pouvoir d'influence qui peuvent aider à la création d'un tissu social 
de qualité. 
2.3 La planification et les suivis des rencontres : une souplesse structurée 
Les rencontres du CA de SVS se déroulent toujours en fonction d'un ordre du 
jour, transmis aux membres en même temps que l'avis de convocation à une 
rencontre dans les semaines précédent sa tenue. Chaque rencontre fait ensuite l'objet 
d'un compte rendu, aussi transmis aux membres lors de la convocation et approuvé 
par les membres en début de rencontre. 
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Bien que pour certains l'ordre du jour paraisse souvent éclectique, l'intérêt de 
ces documents de planification et de suivi réside notamment dans le fait que tous les 
membres reçoivent la même information concernant les dossiers en cours. Ils 
permettent aussi le maintien d'un fil conducteur entre les rencontres, et donc de 
l'intérêt des membres, tout en facilitant le suivi pour ceux n'ayant pu assister à une 
rencontre : « La journée où je ne suis pas là, je suis convaincu que je vais avoir un 
compte rendu fidèle ». 
Ainsi, non seulement les documents transmis aux membres facilitent les 
suivis, mais on reconnaît aussi le rôle de la directrice de SVS à cet égard qui se 
montre disponible à répondre à des questions spécifiques des membres ou à fournir 
des compléments d'information. 
Cependant, fait intéressant, plusieurs membres parlent d'une organisation 
dans la souplesse : 
Je pense que ce qui est une force, c'est le fait que c'est structuré : on a 
un ordre du jour et des comptes rendus, mais les comptes rendus sont 
assez englobant, pas trop précis. On a une bonne idée de ce dont on a 
discuté, mais plein de choses qui n'apparaissent pas, puis c'est correct. 
Les ordres du jour sont bâtis, mais ce n'est pas trop strict, ce n'est pas 
le code Morin. 
Ce constat revient à plusieurs reprises lorsqu'il est question du 
fonctionnement de SVS. On reconnaît sa rigueur et son organisation qui permettent 
de discuter de plusieurs sujets en peu de temps, mais on apprécie grandement sa 
souplesse qui laisse place à une certaine adaptation lorsque se présentent des 
événements particuliers qui suscitent un intérêt, même s'ils n'avaient pas été planifiés 
à l'avance. 
Cependant, bien que les comptes rendus assurent un suivi informationnel 
d'une rencontre à l'autre, certains membres déplorent que les suivis se traduisent 
moins bien dans l'action. Ainsi, un membre donnait l'exemple de la table sur le 
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développement durable pour laquelle il attend une rencontre depuis janvier 2008. À 
cet égard, il serait intéressant que les suivis aillent plus loin que de rapporter ce dont 
il a été discuté, pour s'assurer qu'une chaîne d'action découle de ces échanges. Ce 
désir de voir les suivis se traduire dans l'action sera davantage discuté encore 
lorsqu'il sera question du contenu des rencontres. 
Toujours au niveau des suivis, quelques membres soulignent l'absence de 
mécanisme d'évaluation au sein du CA du SVS. On constate que SVS fonctionne un 
peu sur un air d'aller, comme si les choses allaient toujours continuer : 
Il n'y a pas de moment de bilan... Puis je pense que c'est quelque 
chose qui pourrait être fait. On évalue tous nos comités du conseil ici. 
Dans le concept de gouvernance, je pense que l'évaluation c'est 
important. Qu'on puisse prendre le temps de réfléchir sur nos 
orientations de la prochaine année, je pense que c'est aussi dans les 
améliorations souhaitées. 
Si l'évaluation n'est tout de même pas un thème récurrent dans les entrevues, 
nous verrons plus loin que le désir de faire un bilan et de réfléchir à des orientations 
fait partie des souhaits assez largement partagés par les membres. 
2.4 Le déroulement des rencontres 
2.4.1 Les lieux des rencontres 
Une des particularités des rencontres du CA de SVS est qu'elles ne se 
déroulent jamais au même endroit. En effet, les membres reçoivent leurs partenaires à 
tour de rôle dans leur établissement et offrent le dîner. En plus de permettre de 
partager certains frais liés au fonctionnement de SVS, cette pratique a un impact 
positif sur la perception qu'en ont les membres : 
Le fait qu'on change de lieu, ce n'est pas statique, c'est dynamique et 
ça crée comme un engagement. Puis les gens disent oui, je vais vous 
recevoir. Ce n'est pas toujours le même lieu, la même place, ça 
pourrait devenir sclérosant mais c'est pas le cas. On vient chez nous, 
on va au CHUS, on va à Champlain, ... 
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Ainsi, en plus de contribuer à une connaissance des lieux physiques de chaque 
organisation, cette alternance des lieux de rencontre facilite le resserrement des liens 
entre eux. 
2.4.2 Les horaires et la fréquence des rencontres 
Les rencontres du CA de SVS ont lieu sur l'heure du dîner, environ toutes les 
huit à dix semaines. Ainsi, en moyenne, le CA se réunit de quatre à six fois par année. 
Les membres sont très majoritairement confortables avec la tenue des 
réunions sur l'heure du midi : « Comme ça se passe à l'heure du lunch, ça limite le 
temps... Je vais toujours dîner, tout le monde va dîner. On mange ensemble, c'est très 
convivial et c'est minime comme coût... ». Cependant, un membre a exprimé sa 
difficulté à y participer à ce moment de la journée. Il suggère plutôt une rencontre qui 
débuterait tôt en début de journée, ce qui éviterait que d'autres événements se 
présentant au quotidien ne viennent interférer sur la réunion : 
Je pense qu'on devrait peut-être plus commencer le matin, déjeuner et 
se donner jusqu'à lOhOO. On gagnerait du temps. Ça permettrait de ne 
rien avoir avant le début de la rencontre. 
Pour ce qui est de la régularité des rencontres, elle convient aux agendas 
chargés des membres qui reconnaissent dans bien des cas qu'ils ne pourraient pas 
faire mieux : 
Le nombre de rencontres me semble suffisant, pour moi en tout cas à 
cause de l'agenda que j'ai. La formule est bien. On essaie d'avoir une 
réunion depuis quelques mois et on a de la difficulté à trouver une date 
qui est bonne pour tout le monde. Puis même là, on est supposé avoir 
une rencontre, mais aujourd'hui ma secrétaire a eu un appel pour voir 
si on pouvait la déplacer. Mais moi je ne suis pas disponible... Je 
pense qu'au niveau des membres, tout le monde est intéressé... 
Ce n'est donc pas tant la régularité qui pose problème que le respect des dates 
des rencontres qui sont généralement fixées en début d'année. Plusieurs membres 
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affirment souhaiter prioriser les rencontres de SVS dans la mesure du possible et c'est 
ce qu'ils font en inscrivant les dates des rencontres à leur agenda à l'avance. 
Malheureusement, il est beaucoup plus difficile d'assurer leur présence lors de 
changements dans de courts délais. 
Les contraintes d'agenda permettent difficilement aux membres d'imaginer 
avoir plus de rencontres de SVS. Cependant, certains reconnaissent que cette 
fréquence des rencontres limite l'avancement des dossiers qui y sont traités : 
Est-ce que le CA atteint toujours les résultats dans un agenda chargé 
comme le nôtre? Peut-être que c'est une machine qui travaille un peu 
au ralenti. J'ai l'impression que les réunions du CA, au rythme où on 
les tient, il y a quelque chose d'un petit peu... Le fil conducteur d'une 
rencontre à l'autre n'est pas toujours clair. On est pressé, il y a souvent 
des absences... 
Ainsi, s'il paraît difficile de tenir davantage de réunions du CA de SVS, il 
semble y manquer un rythme qui faciliterait la continuité dans les réflexions et le 
suivi dans l'action, une préoccupation déjà exprimée lorsque nous avons abordé le 
désir que les suivis se concrétisent davantage que simplement de faire suivre 
l'information d'une rencontre à l'autre. 
2.4.3 Le contenu des rencontres 
De manière générale, les rencontres du CA de SVS se découpent en quatre 
grandes sections. Il y a d'abord la partie plus administrative qui consiste à faire 
adopter l'ordre du jour et le procès-verbal de la réunion précédente. En découlent des 
éléments de suivi, généralement des points d'informations sur les suites qui ont été 
données à cette rencontre. Une deuxième partie de la rencontre comporte une 
présentation sur une thématique particulière. Cette présentation de données ou 
d'informations est faite soit par un membre, soit par un invité ayant l'expertise de ce 
sujet. S'ensuit généralement une période de questions et d'échanges. La troisième 
partie consiste en une présentation par la directrice de SVS de l'état d'avancement 
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des travaux des comités de SVS et, au besoin, de l'approbation de certaines demandes 
pour la poursuite de ces activités. Finalement, lorsque le temps le permet, la 
quatrième partie de la rencontre est consacrée à un tour de table des faits saillants de 
chacune des organisations présentes. 
À la suite des entrevues réalisées avec les membres du CA, il ressort que, bien 
que les suivis et les travaux des comités fassent partie de ce que doit faire SVS, ce 
sont les présentations sur un thème spécifique et le tour de table qui suscitent le plus 
l'intérêt. Parmi les présentations qui les ont marqués particulièrement, il y a eu celles 
concernant la planification stratégique de chaque membre. À leurs yeux, il s'agit 
d'une information précieuse qui permet de mieux connaître leurs collègues et 
d'identifier des pistes de collaboration possibles. 
De manière plus large, les tours de table, même s'ils s'éloignent souvent des 
préoccupations directes de SVS, sont jugés importants puisqu'ils mettent à jour les 
membres sur ce qui se passe à Sherbrooke et dans divers secteurs d'activités. Ainsi, 
chacun est en mesure de voir venir les gros changements, de connaître de nouvelles 
orientations sur lesquelles il pourrait s'arrimer ou de s'inspirer d'initiatives prises 
dans d'autres organisations. D'ailleurs, SVS est perçu comme étant le seul lieu où il 
est possible d'avoir ce type d'échange entre plusieurs secteurs d'activités en même 
temps : 
Quand quelqu'un nous dit quelles sont ses priorités, même si ce n'est 
pas directement connecté au niveau Ville en santé, j 'ai vu autour de la 
table un désir de partager les initiatives, les points forts de chacun de 
nos organismes. Et c'est très intéressant parce qu'il n'y a pas d'autres 
mécanismes pour partager cette diversité de services qu'on offre à la 
population de Sherbrooke. 
Cette façon de faire facilite encore une fois le resserrement des liens entre les 
organisations membres. Cependant, bien que ces échanges d'information ne soient 
pas remis en question, ils laissent sur leur appétit un certain nombre de membres. En 
effet, une fois que des données ont été partagées sur un certain nombre de sujets, 
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plusieurs ont du mal à suivre le fil des travaux et des réflexions et souhaitent plutôt 
pousser certains dossiers plus en profondeur : 
Ce serait intéressant de dire, bon, est-ce qu'il y a un contexte dans la 
prochaine année, la pénurie est là, on a eu une présentation de plan de 
main-d'œuvre, mais qu'est-ce qu'on peut faire? C'est comme si on 
sortait des thématiques d'un chapeau puis on disait, ok, on a meublé 
l'année. Est-ce que c'étaient les bonnes thématiques? Peut-être... 
mais... Je ne pense pas que ça a été fait cette réflexion là et ce serait 
souhaitable. Il y a une préoccupation quand même d'avoir à chaque 
fois une présentation, mais on ne les sent pas venir... 
Ainsi, bien qu'il faille maintenir la souplesse permettant de conjuguer avec 
l'actualité, nombreux sont les membres qui amènent l'idée de planifier davantage, en 
début d'année, une ou deux thématiques de travail plus particulières. À cet égard, un 
membre rappelle qu'il a souvent été difficile d'identifier des thèmes de travail à 
soumettre aux membres, une tâche qui incombe généralement à la direction de SVS. 
La solution réside peut-être dans une plus grande implication des membres du CA 
dans l'identification de ces thèmes : 
On ne se donne pas un plan d'action, c'est comme si on surf un peu 
sur l'actualité alors qu'on pourrait établir des thèmes, préparer les 
choses un peu d'avance et creuser les questions. Parce que là, c'est un 
peu comme un buffet, tu prends ce qui te tente... Alors que peut-être il 
faudrait un peu plus se mettre les bras dans la cuisine pour... On se fie 
peut-être un peu trop que la directrice va donner des suites alors que 
les suites nous appartiennent... 
Évidemment, la diversité des intérêts qu'on retrouve autour de la table de SVS 
complique peut-être l'identification de quelques thèmes principaux de travail. Il faut 
aussi se questionner à savoir jusqu'où on désire aller dans la profondeur et la portée 
de ce qui est attendu à SVS. Parce que si un intérêt à mieux planifier les thèmes de 
travail ressort, la flexibilité et la dimension informelle de SVS sont aussi considérées 
comme étant des éléments à préserver. 
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2.4.4 Flexibilité et informalité : des éléments clés 
Les membres actuels de SVS, surtout parmi ceux qui y sont depuis au moins 
quelques années, apprécient beaucoup sa flexibilité : 
Il y a l'informel qui est très salutaire parce que ça nous amène ailleurs. 
Il ne faut pas tout structurer. Puis dans SVS, un bout de temps on se 
demandait si on se donnait un plan d'action annuel. Puis, en jasant 
avec certains, ce qui ressort, ce qui est intéressant, c'est cette liberté, 
cette possibilité d'amener au fur et à mesure que les choses se passent, 
des contenus. Est-ce vraiment nécessaire de tout définir d'avance? Pas 
vraiment! 
Cette flexibilité permet notamment de discuter d'un sujet d'actualité, de 
valider une information entendue dans les médias, de s'informer sur un dossier 
particulier. Les réunions de SVS sont des moments privilégiés pour les membres de 
partager des éléments qui ne trouveraient pas nécessairement leur place dans un plan 
d'action : 
C'est un espace ouvert pour échanger assez librement sur tes 
préoccupations du moment : là il se passe telle affaire, est-ce que je 
peux vous en parler? Je ne savais pas il y a un mois que ça se 
passerait... 
Cette flexibilité se retrouve aussi dans le format des rencontres : 
La période du sandwich, du café, des biscuits, ça c'est les interactions 
informelles qui sont très importantes. Ça nous donne une opportunité 
de savoir qui est autour de la table. Parce que faire des échanges 
autour d'une table sans savoir qui parle, ce n'est pas vraiment 
intéressant. 
Alors que d'une part les membres souhaitent mieux planifier les thèmes de 
travail de manière à pouvoir les approfondir davantage, on constate qu'ils viennent 
aussi chercher à SVS une occasion de rencontres privilégiées avec les autres leaders 
de la communauté. Ces rencontres sont rendues possibles à cause du caractère 
flexible et informel de SVS, ce qui le distingue d'ailleurs d'autres lieux de 
concertation. 
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2.4.5 L'animation 
L'animation de la rencontre, comprenant le suivi de l'ordre du jour, la gestion 
des droits de parole et la gestion du temps, joue un rôle important non seulement dans 
la tenue de la réunion, mais aussi dans l'atmosphère dans laquelle elle se déroule. Au 
CA de SVS, cette animation des réunions est assumée par le président ou par le vice-
président en cas d'absence du président. 
Encore une fois, le mot souplesse revient régulièrement lorsqu'il est question 
de l'animation de SVS. Cette souplesse se traduit à travers une bonne écoute de la 
part du président, un sentiment de respect des membres et une invitation continue à 
s'exprimer sur les sujets : « L'animation se fait de façon tout à fait normale et, 
heureusement, pas trop méticuleuse. Ce n'est pas une application du code Morin ». 
Cependant, une majorité de membres convient que, étant donné le peu de 
temps dont ils disposent pour les rencontres et le nombre de sujets à l'agenda, il serait 
intéressant de revoir un peu la gestion du temps des rencontres. Ainsi, tout en 
reconnaissant qu'il s'agit d'une table volontaire, il est souhaité que les règles 
d'animation soient resserrées : 
On devrait mettre un peu plus de temps pour jaser des enjeux, des 
véritables enjeux, un ou deux éléments. On fait des fois le tour de table 
de tout le monde. C'est bien l'fun, tout le monde exprime un peu c'est 
quoi qu'il vit dans son organisation... Ça peut être l'fun, mais ça peut 
prendre du temps, puis il y en a qui peuvent ramasser le plancher et ça 
peut être un peu long. Ça pourrait être circonscrit. 
Ainsi, certains membres affirment que les rencontres les laissent souvent sur 
leur appétit puisqu'à chaque fois des sujets doivent être abordés de manière 
précipitée, sinon reportés, par manque de temps. Lors de ces occasions, les rencontres 
.se terminent alors de manière abrupte, les gens commençant à quitter avant que 
l'assemblée ne soit levée. Comme le disait un participant: «C'est la fuite en 
Egypte ». 
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Sans ajouter trop de décorum, un ajustement de ces règles d'animation, en 
plus de permettre une meilleure utilisation du temps, faciliterait le fil des discussions. 
En effet, l'animation peut aussi être un outil permettant de mieux délimiter l'étendue 
des échanges, dans la lignée d'un désir des membres de cibler certains enjeux sur 
lesquels travailler davantage. 
2.5 Pistes de réflexion sur le fonctionnement de SVS 
Les entrevues réalisées avec les membres du CA de SVS nous permettent 
d'assez bien illustrer leur perception des divers éléments de fonctionnement de cette 
table de concertation. Dans le but de synthétiser le portrait qui peut en être tracé, nous 
avons répertorié dans le tableau 1 les principaux éléments de forces et faiblesses et de 
questionnements qui en ressortent. 
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Tableau 1 : Synthèse des forces et des éléments à améliorer dans le 
fonctionnement du CA de SVS 
Instances de 
SVS 
Composition 
du CA de 
SVS 
Planification 
et suivi 
Déroulement 
des 
rencontres 
FORCES 
• Notoriété et crédibilité du 
président; 
• Permanence : rigueur, 
organisation, rôle de 
motivation; 
• Personnalité DG de SVS : 
enthousiaste, accueillante; 
• Absence d'enjeux 
financiers. 
• Les organisations priment 
sur les individus; 
• Table de DG; 
• Notoriété et prestige des 
membres; 
• Solidarité envers les 
autres membres; 
• SVS répond à des 
motivations organisation-
nelle, professionnelle, 
personnelle; 
• Climat sain et 
respectueux; 
• 19 000 employés sont 
représentés par les 
membres. 
• Ordres du jour et comptes 
rendus des rencontres; 
• Disponibilité de la 
directrice pour les suivis; 
• Souplesse. 
• Alternance des lieux de 
rencontre; 
• Tour de table; 
• Présentations 
thématiques; 
• Informalité et flexibilité; 
• Écoute et respect dans 
l'animation. 
FAIBLESSES 
• Fragilité en cas 
d'absences répétées du 
président; 
• Risque de coupure lors du 
départ de la DG de SVS; 
• Limites de 
développement liées aux 
minces ressources (ex : 
soutien à la recherche). 
• Peu de disponibilité des 
membres pour les 
réunions et leur 
préparation; 
• Difficulté pour les 
nouveaux membres de 
comprendre rapidement 
SVS et leur rôle; 
• Manque de vision 
commune quant à ce qui 
est attendu des membres, 
leur niveau 
d'engagement. 
• Difficulté de dépasser le 
suivi informationnel pour 
assurer un suivi dans 
l'action; 
• Absence d'évaluation. 
• Changements fréquents à 
l'agenda des rencontres; 
• Difficulté dans la 
continuité des travaux; 
• Manque de planification 
des sujets pour l'année; 
• Faible gestion du temps 
dans l'animation. 
QUESTIONNEMENTS 
• Est-il pertinent de revoir 
le rôle du comité exécutif, 
ou de créer un comité de 
ce type, en soutien à la 
DG et pour alléger le rôle 
de coordination du CA? 
• Qu'est-ce qui est attendu 
des membres? 
• Comment mieux 
structurer l'accueil des 
nouveaux afin de susciter 
leur intérêt dès le départ? 
• Y a-t-il lieu d'élargir la 
composition de la table? 
Si oui, sur la base de 
quels critères? 
• Comment assurer la 
continuité malgré le 
départ éventuel de 
certains membres? 
• Comment aller plus loin 
dans les suivis et actions 
de SVS? Est-ce souhaité? 
• À défaut d'une évaluation 
formelle, y aurait-il lieu 
de faire un bilan annuel 
des actions et orientations 
de SVS? 
• Y a-t-il lieu de revoir la 
fréquence des rencontres? 
• Serait-il pertinent de 
déterminer quelques 
thèmes de travail pour 
l'année? 
• Comment garder une 
certaine souplesse, tout en 
resserrant les règles de 
l'animation? 
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Un constat intéressant résulte de ce portrait du CA de SVS : ses forces, qui 
relèvent particulièrement des différents acteurs qui le composent, sont aussi ses 
principaux éléments de fragilité. Notamment, la notoriété du président, mais aussi sa 
crédibilité en matière de santé et de qualité de vie jouent un rôle déterminant dans la 
participation des membres à cette table de concertation. Tant et si bien que les 
membres reconnaissent que lorsque le président s'absente trop souvent, ils ont eux 
aussi tendance à être moins assidus. Dans le même ordre d'idée, la directrice de SVS, 
qui occupe cette fonction depuis sa création, est identifiée comme étant un moteur 
important pour la continuité des activités et semble avoir un impact significatif sur le 
climat des rencontres et l'intégration des nouveaux venus. Son départ éventuel 
pourrait engendrer une certaine instabilité. De plus, que le CA de SVS soit une table 
de DG lui confère un caractère unique apprécié de ses membres. Toutefois, étant 
donné leurs fonctions, il leur est souvent difficile de se libérer pour assister aux 
rencontres. 
Ces exemples illustrent que le caractère humain de SVS semble avoir une 
incidence déterminante sur son développement. C'est pourquoi il y a lieu pour SVS 
de travailler à consolider ses mécanismes et ses structures, de manière à contrecarrer 
ses fragilités induites par les acteurs. C'est à ce titre que les questions qui ont été 
soulevées par les membres, et qu'on retrouve dans la troisième colonne du tableau 1, 
ont toute leur importance. 
3. LES RÉSULTATS OBTENUS PAR SVS 
Un peu comme c'est le cas avec la mission, les résultats attendus de SVS ne 
sont pas clairs pour les membres. Et chacun n'accorde pas non plus la même 
importance aux résultats. Alors que certains sont surtout préoccupés de réseautage et 
ne s'attendent qu'à peu de résultats, d'autres désirent voir émerger des réalisations 
concrètes de cette table de concertation. C'est sans doute cette diversité d'horizons 
qui fait en sorte que, selon la perspective de chacun, on identifie une multitude de 
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résultats, ou du moins des répercussions, qui émanent de l'existence de SVS. On 
parle alors de réseautage, de sensibilisation et de solidarité, d'influences, d'actions 
concrètes et de collaboration. 
3.1 Le réseautage : un des plus sûrs résultats de SVS. 
L'existence de SVS permet aux leaders des divers secteurs d'activité sur le 
territoire de la ville de se côtoyer au moins quatre fois par année. Il en résulte une 
connaissance personnelle des acteurs entre eux. 
Ce constat semble être une évidence. Pourtant, cette réalité est importante 
pour les membres de SVS qui ont une multitude d'exemples permettant d'illustrer 
comment cette connaissance des autres acteurs facilite leur travail et le 
développement de collaborations qui pourraient autrement être beaucoup plus 
longues à établir : 
Juste le fait que j'avais eu des rencontres régulières à SVS, il a été 
facile pour moi de prendre le téléphone et d'appeler le DG de telle 
organisation pour lui dire : donne-moi un coup de main. Tout de suite 
ça c'est fait. 
Ainsi, le fait de travailler ensemble permet un rapprochement qui fait en sorte 
que, lorsqu'un des membres a une demande à formuler à un autre, le rapport n'est pas 
le même. L'accueil est généralement plus chaleureux et ouvert que si on avait affaire 
à un étranger : 
Aujourd'hui, si moi j'appelle le maire parce que j'ai besoin de soutien 
à une activité, il va savoir qui je suis. C'est personnel. C'est une 
interaction personnelle au lieu d'une interaction institutionnelle. Dans 
mon expérience, c'est les contacts personnels qui, en fin de comptent, 
font vraiment la différence dans l'atteinte des objectifs. C'est pour ça 
qu'il est important d'avoir une présence dans des tables comme SVS. 
La composition multisectorielle de la table ajoute encore plus à cette 
dimension de réseautage. Les membres d'un même secteur se connaissent 
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généralement bien puisqu'ils se côtoient déjà dans un bon nombre d'occasions. Mais 
il est plus rare pour certains acteurs d'avoir la chance de travailler avec les acteurs de 
d'autres secteurs. Par exemple, un membre racontait que dans la ville où il a travaillé 
pendant 15 ans à titre de DG d'une organisation offrant des services publics, il n'avait 
aucune idée de qui était le DG de l'hôpital. Pourtant, ces autres secteurs d'activité 
offrent souvent des opportunités de développement d'affaires : 
Comme chacun parle de ses problèmes, de ses orientations, c'est facile 
de faire des liens par la suite, puis tu sais comment les gens 
réfléchissent. Peu importe l'organisation où tu es, elle est toujours 
teintée par la personne qui les dirige, donc tu connais bien leur 
priorité, quelle sorte d'individu, comment l'aborder... Quand on 
frappe à une porte, ce n'est pas un visage inconnu qui est en arrière. 
Les gens connaissent tes plans stratégiques, les gens connaissent tes 
motivations, ta vision et quand tu vas les rencontrer, ils savent qui on 
est et ils sont très réceptifs. C'est plus facile. Le terreau est très fertile. 
C'est la particularité de Sherbrooke, puis je te dirais que je n'ai jamais 
vu ça nulle part. 
Et ce réseautage ne semble pas faciliter que les relations entres les 
gestionnaires. Pour certains, ce réseau facilite ensuite les relations entre les 
organisations de manière plus globale : 
Je suis convaincu que ça contribue beaucoup à renforcer la complicité 
entre les dirigeants des organisations, et par le fait même, à encourager 
la complicité entre les organisations elles-mêmes et les gens qui y 
appartiennent. Pour moi, c'est loin d'être inutile, au contraire. 
En bref, le réseautage, et le sentiment d'appartenance à un groupe de leader 
qui en découle, est véritablement considéré comme un des grands avantages de 
participer à SVS. D'ailleurs, les membres qui viennent de l'extérieur confirment tous 
que ce réseau est particulièrement bien tricoté à Sherbrooke. S'ils ne croient pas que 
SVS en est le seul responsable, ils affirment qu'il y a sûrement grandement contribué. 
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3.2 De la sensibilisation à la solidarité 
Un des objectifs initiaux de SVS était de faire en sorte que les décideurs de 
Sherbrooke tiennent compte des éléments de santé dans les décisions qu'ils 
adoptaient, autant pour leurs employés que pour leur clientèle. Cette sensibilisation 
existe toujours au sein de SV et semble porter ses fruits : 
SVS, c'est une occasion pour moi d'être plus proche de ces 
problématiques de santé et d'être plus ouvert envers ces activités. Et 
de temps en temps, après avoir assisté à une présentation d'un 
partenaire par exemple, je retourne avec mes notes et je parle avec mes 
gens. Je leur demande si nous avons des projets semblables, si ce serait 
souhaitable pour nous, comment on pourrait s'en inspirer... 
Cette sensibilisation permet donc d'élargir la vision qu'ont les gestionnaires 
quant aux impacts de leurs décisions au sein de leur organisation. Mais elle va au-
delà, en amenant les membres à se mobiliser pour faire en sorte que cette sensibilité 
se développe aussi au-delà des frontières de leurs organisations respectives C'est le 
cas notamment pour les suites qu'il a été décidé de donner au rapport Perrault, portant 
sur les saines habitudes de vie : 
Mais à la table SVS, il y a eu une sensibilisation, tellement qu'on a 
décidé de faire une demande de subvention au gouvernement pour 
l'embauche d'une ressource qui assurerait le suivi de ce dossier. 
D'ailleurs, des organisations pour qui les saines habitudes de vie ne sont pas, 
même de loin, liées à leur mission, ont choisi de s'impliquer. Par les données et les 
réflexions partagées, chacun a trouvé un moyen de s'approprier la problématique et a 
reconnu que, ne serait-ce que par ses employés, il était en moyen de contribuer à 
l'adoption de meilleures habitudes de vie dans la population. 
Un autre exemple de sensibilisation importante qui s'est faite au cours des 
dernières années au sein de SVS concerne le transport public dans une perspective de 
développement durable. On réalise que non seulement on développe une sensibilité 
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par rapport à certaines questions, mais on devient solidaires des organisations qui 
vont dans ce sens-là : 
On essaie de copier ça, de s'associer à la démarche de solidarité. Si on 
n'avait pas été à Ville en santé, je ne suis pas sûr qu'on se serait 
lancés là-dedans. On n'aurait pas eu cette sensation de solidarité 
envers une organisation qui travaille avec le transport en commun pour 
donner accès à ces gens parce qu'elle ne peut plus financer ses 
stationnements. On n'aurait pas autant cherché de solutions. Cette 
solidarité autour de la table fait qu'on a décidé d'embarquer là-
dedans. 
Ainsi, la sensibilisation qui se fait au sein de SVS à travers le partage 
d'informations, de projets et de réflexion, fait en sorte que des membres adoptent des 
orientations auxquelles ils n'auraient pas pensé autrement et deviennent solidaires 
autour de problématiques qui les rejoignent. 
Cette solidarité ne se traduit d'ailleurs pas uniquement dans des actions 
communes, mais à l'occasion envers une organisation qui vit des difficultés : 
Et je pense qu'à SVS, il y a une complicité régionale, il y a une 
synergie, ... Quand tu assois ces joueurs-là autour de la table, tu vas 
chercher un ensemble de leaders de la communauté qui peuvent 
changer des choses par ce qu'ils font, par ce qu'ils créent comme 
modèle et c'est ce que ça crée SVS. Et si demain matin, dans un ou 
l'autre des champs, il y a un problème particulier, bien je pense que ça 
va être amené là et les gens vont dire, on va adresser la problématique 
et on va se mettre ensemble. C'est le gros avantage et je pense que ça 
va demeurer, je n'ai pas de craintes. 
Comme les membres se parlent, se connaissent, ils développent une 
connivence qui fait en sorte qu'ils se sentent concernés par ce qui arrive à l'autre et 
qu'ils sont prêts à se mobiliser pour l'aider. À cet égard, plusieurs membres ont cité 
en exemple la mobilisation tout à fait volontaire des membres autour du projet 
d'agrandissement de l'Hôtel-Dieu, qu'ils associent comme ayant émergé de SVS. 
L'Hôtel-Dieu, on était assis à SVS, même s'il y a eu des gestes extra-
SVS, le fait qu'on suivait ce qui se passait par le DG, on a sensibilisé 
les acteurs autour de la table... Juste le fait d'être ensemble on 
échangeait, qu'est-ce qui se passe dans ce dossier-là, comment ça 
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avance... Dès qu'il y a eu un appel du DG du CHUS au milieu, déjà 
les contacts et la sensibilité étaient là. Puis on est allés à Québec 
ensemble, et ils étaient tous là, ils avaient tous pris une demi-journée 
pour aller dire au ministre : à Sherbrooke, ça nous prend ce projet-là! 
Et quatre ans plus tard, on inaugure l'agrandissement... Des résultats 
comme ça, je pense que SVS a sûrement aidé à faire en sorte que c'est 
un moyen concret, cette concertation, pour arriver à des résultats pour 
la région. 
Et cette solidarité entraîne la solidarité. Les membres qui en ont bénéficié se 
sentent redevables envers les autres, se sentent une responsabilité à les soutenir à leur 
tour : « Et je suis fier de faire partie de ce groupe-là et si je peux faire quelque chose 
pour le soutenir et pour le défendre, je le ferai. » 
3.3 Une source d'influence et d'apprentissage 
SVS est un lieu de concertation volontaire où aucun membre n'a autorité sur 
les autres. Dans ce contexte, il ne s'y exerce en aucun cas une influence coercitive, au 
sens où un membre pourrait imposer une idée ou une orientation à un autre. 
Toutefois, à travers le partage des expériences de chacun, les membres parlent d'une 
influence au sens où ces expériences des autres les inspirent à agir parfois 
différemment, tout autant qu'ils espèrent aussi avoir cet impact sur certains sujets qui 
leurs tiennent à cœur : 
Sherbrooke a des stratégies assez audacieuses, notamment en matière 
d'intégration des immigrants. Nous, on est un peu en retard là-dessus, 
ça nous a un peu poussés dans le dos. C'est à cause de SVS qu'on a 
recommencé notre analyse, qu'on a fait un inventaire pour voir si on 
faisait bien notre travail. Dans le dossier politique de la famille aussi, 
j'avais à gérer la situation accès à l'égalité en emploi avec la 
problématique conciliation travail-famille. À ce moment, la Ville sort 
sa politique sur la famille. Là-dessus aussi on s'est dit qu'on avait 
besoin de bouger. Et donc, en fait ce qui est intéressant, c'est qu'on 
s'échange beaucoup d'informations, on se passe des trucs. 
Et si cette influence n'est pas coercitive, elle exerce néanmoins une pression 
sur certains membres. En effet, notamment par rapport au transport en commun, à 
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l'intégration des personnes immigrantes ou au développement durable, des membres 
admettent que leur organisation pourrait faire plus : 
Je suis gêné... Je ne me sens pas obligé, mais je me sens mal parce 
que je traîne de la patte... On n'a pas la même réalité que mes autres 
partenaires, mais je me sens moralement obligé... 
Sur certains enjeux, SVS engendre donc une sorte de mouvement dans 
lesquels les membres se sentent un devoir de s'impliquer et d'agir. 
C'est donc à ce niveau qu'il est possible de parler d'une inter influence qui 
s'exerce entre les membres et de laquelle émergent des apprentissages dont tirent 
ensuite profit les autres organisations. Le partage des planifications stratégiques est 
un bel exemple de cela : 
On entreprend la révision de notre plan stratégique l'année prochaine. 
Alors quelles sont les orientations stratégiques des autres grandes 
organisations comme le CHUS, l'Université... Et en entendre parler. 
Et vous savez, les gens qui pensent qu'on va lire des documents ça 
d'épais... En entendre parler, pouvoir poser des questions, interagir 
avec la personne qui est le principal dirigeant, ça c'est très intéressant. 
Ça peut durer cinq minutes, on en apprend assez, puis après ça, si on a 
de l'intérêt, on se revoit. 
Savoir ce qui a marché chez un membre et ce qui serait fait autrement permet 
aux autres de sauver des étapes, de s'approprier de nouveaux concepts et donc, de 
tirer profit de l'expérience des autres. « C'est la richesse de l'intersectorialité ». 
C'est ainsi qu'un membre résume que SVS, c'est plus que du partage 
d'information. Par l'influence et les apprentissages permis par ces partages : « Ça a 
fait cette force d'échange organisationnel sur le territoire, qui a un impact sur la 
population finalement ». 
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3.4 Des collaborations 
Une fois qu'on se connaît, qu'on s'est sensibilisés à certaines problématiques, 
qu'on a échangé des données et partagé des expériences, la table est mise pour 
pousser plus loin les relations. C'est ainsi que plusieurs membres identifient un 
certain nombre de collaborations qu'ils ont développées avec d'autres comme étant 
un effet collatéral de leur participation à SVS : 
C'est le contact que j'ai eu à SVS avec un autre DG qui nous a donné 
la possibilité de parler d'autres opportunités de travailler ensemble... 
L'embryon de ça, vous voyez la conséquence directe des actions de 
SVS. Pour moi, c'est linéaire. SVS a été un élément déclencheur : Il y 
a eu une discussion autour de ça, il y avait quatre yeux qui pouvaient y 
répondre et on l'a fait. 
C'est ainsi que plusieurs acteurs identifient notamment SVS comme ayant été 
un point de rencontre qui leur a permis d'initier des ententes autour du transport en 
commun et de bien d'autres dossiers sectoriels et municipaux autour desquels se sont 
développées des collaborations. C'est aussi ce qui est espéré au sujet de la pénurie de 
la main-d'œuvre et du développement durable : 
C'est sûr qu'il faut que ce soit dans mon champ d'activités... Mais 
tous ces projets là viennent du fait qu'on s'est apprivoisé et qu'on s'est 
fait confiance à travers SVS en 20 ans. 
Est-ce à dire que ces collaborations n'auraient jamais eu lieu si SVS n'existait pas? 
Peut-être qu'on l'aurait fait pareil, mais ça met du beurre dans 
l'engrenage... J'aurais pas pu, je ne pense pas, sans SVS, aller frapper 
au CHUS pour dire on a des projets pour vous. Ils auraient dit : nous 
on s'occupe de la santé des gens. Maintenant, les gens comprennent 
que la santé c'est l'alimentation, c'est la marche, c'est 
l'environnement, c'est l'éducation. La qualité de vie, ça passe par tout! 
Les gens sont plus instruits qu'avant, sont capables de faire des liens 
entre différents dossiers, les différents moments de leur vie et tu 
trouves tout ça à SVS. 
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3.5 Des actions concrètes 
La sensibilisation, l'influence, les apprentissages et les collaborations sont des 
retombées claires de SVS et les membres le reconnaissent comme tel. Il n'en demeure 
pas moins qu'elles sont des résultantes plutôt intangibles de cette table de 
concertation, qui pourtant, porte des projets depuis ses tous débuts. C'est pourquoi 
nous ne pouvons pas négliger ces réalisations dans le bilan de SVS, qu'on pense à des 
plantations d'arbres, des dons de vélos aux enfants défavorisés, des collectes de 
matière dangereuse, l'organisation de la journée annuelle de l'enfant, etc. Cependant, 
on se rend compte en discutant avec les membres que peu d'entre eux y accordent un 
véritable intérêt. 
En effet, sauf quelques membres parmi les plus anciens, rares sont les 
membres qui, spontanément, peuvent nommer des actions concrètes menées par 
SVS: 
Je suis bien embêté d'en trouver de façon spécifique... Que ça ait eu 
des retombées concrètes, ça m'étonnerait qu'on puisse en trouver et ce 
n'était pas le but. 
Ce type de réponse revient assez souvent. On réalise alors, nous le verrons 
plus loin lorsqu'il sera question plus particulièrement des attentes des membres, que 
peu de membres considèrent qu'il relève de SVS de mener à bien des projets. Les 
résultats intangibles obtenus par SVS semblent répondre à leurs attentes beaucoup 
plus que des réalisations ponctuelles concrètes et visibles. Ce constat s'explique peut-
être par le fait que ces projets sont réalisés par les comités de travail dont se 
préoccupent peu une majorité de membres du CA. C'est peut-être aussi la 
conséquence de la culture de SVS qui, bien que désirant contribuer à l'amélioration 
de la qualité de vie de la population, s'est toujours donné comme objectif de ne pas 
dédoubler les organisations en place : 
On n'a jamais pensé que SVS devait rester propriétaire de ses 
initiatives. Au contraire, c'était dans le projet initial de partir des 
affaires et une fois que c'est un peu installé, on va essayer de voir qui 
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peut en assurer la continuité et la pérennité. Qui peut devenir la famille 
d'adoption du bébé. On le donne adoption et après on passe à autre 
chose pour amener quelque chose de nouveau. 
SVS ne vise donc pas tant les résultats immédiats, mais se voit plutôt un rôle 
d'initiation et de soutien de projets. 
3.6 Pistes de réflexion sur les résultats de SVS 
En dehors des actions concrètes menées par SVS et ses comités de travail, 
bien des membres semblent avoir de la difficulté à identifier clairement des résultats 
obtenus par cette table. À travers l'énumération des exemples qui ont été donnés par 
les répondants, on constate que ce n'est certainement pas que SVS n'a pas d'impact 
sur ses membres et la communauté. On constate plutôt que SVS fait partie d'une 
trame de réseaux et d'interrelations beaucoup plus large que sa sphère d'activité 
directe. Ainsi, il est difficile pour les membres de dire ce qui émane vraiment de SVS, 
ce dernier étant souvent davantage un levier ou un maillon d'une chaîne 
d'interactions beaucoup plus grande entre les acteurs : 
J'ai de la misère à identifier ce qui appartient à SVS. Quand on réalise 
quelque chose à SVS, on dit merci à tout le monde. Quand ensuite la 
ville adopte une politique ou qu'un autre fait un plan d'action, je ne 
suis pas capable de dire que ça vient de SVS... C'est pourquoi j'ai de 
la misère à dire c'est quoi nos plus beaux coups. Des fois c'est une 
personne qui a donné une idée sur un groupe de travail puis on l'a 
fait... Puis je pense que si ça dure depuis si longtemps, c'est qu'on ne 
s'est pas approprié le travail de personne. On a travaillé en soutien, 
puis je pense que c'est ça qu'il faut faire, il faut rester discret. 
De plus, une majorité de répondants ne souhaite pas que SVS prenne en 
charge de nombreux projets ou qu'il se substitue aux organisations en place. Ce rôle 
de levier et de facilitateur des échanges entre les organisations et leurs leaders semble 
leur convenir : 
Si on voulait avoir plus de résultats, il faudrait qu'on y mette les 
moyens. Il faudrait que j 'y mette 50 000 $, puis l'autre aussi... Puis là 
on se retrouve avec un budget, puis on décide ce qu'on fait avec, mais 
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on n'en est pas là... Les avantages c'est de mettre en interaction, en 
collaboration, en sensibilité de complicité un tas d'acteurs locaux qui, 
s'ils étaient isolés, n'arriveraient pas à avancer aussi bien dans leurs 
projets. 
Toutefois, d'autres membres accordent quant à eux une certaine importance à 
voir le fruit du temps qu'ils consacrent à SVS. À ce titre, un échange est peut-être 
souhaitable entre les membres quant à leurs attentes et compléterait bien l'exercice de 
révision du mandat de SVS qui semble être désiré par plusieurs. 
4. LES FACTEURS DE PÉRENNITÉ DE SVS 
SVS existe depuis maintenant 20 ans. À travers la présentation des précédents 
constats, on remarque que les éléments de fragilité sont nombreux et pourtant, les 
membres continuent d'y assister régulièrement et à chaque changement de DG, les 
organisations continuent d'y être représentées. Nous avons demandé aux membres ce 
qui, selon eux, explique cette pérennité de SVS sur deux décennies. Si tous admettent 
ne pas avoir de réponse claire à ce sujet, cinq dimensions ressortent tout de même de 
manière plus précise : la volonté et l'engagement politique, la notoriété, la 
permanence, la souplesse et les résultats. De manière générale, ces éléments ont tous 
été abordés précédemment, mais il convient ici de les mettre en relief afin de les 
utiliser comme repères pour la continuité de SVS. 
4.1 La volonté et rengagement politique 
Que le maire de la ville soit président de cette table joue un rôle majeur dans 
la pérennité de SVS. En effet, ce leadership assumé par la plus haute instance 
décisionnelle du territoire traduit une volonté politique de s'assurer que les 
principaux acteurs collaborent pour une meilleure qualité de vie de la population. À 
ce titre, les membres conviennent qu'il est difficile de refuser une invitation faite par 
le maire. De plus, comme cet engagement se traduit aussi par le financement du 
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fonctionnement presqu'entièrement assuré par la Ville, la participation des membres 
s'en trouve facilitée. 
4.2 La notoriété 
Non seulement la présidence assumée par le maire, mais aussi la composition 
de la table, font en sorte que SVS bénéficie d'une notoriété qui contribue elle aussi à 
sa pérennité : 
Est-ce que le fait que ce soit le maire qui préside cette table là, c'est 
suffisant pour se dire il faut que j 'y sois? Il y a sûrement un peu 
beaucoup de ça. Je ne parlerai pas de loyauté par rapport à cette 
institution, mais je pense qu'on y attache une importance... Il y a 
quelque chose à tirer personnellement pour les DG, mais pour les 
organisations aussi à mon avis. Donc un intérêt personnel, 
organisationnel et une espèce d'aura qui est indescriptible... La 
notoriété, l'importance d'y être. 
Elle n'explique sûrement pas tout, mais la notoriété contribue à ce que les 
organisations maintiennent leur participation à cette table, sans jamais véritablement 
la remettre en question. 
4.3 La permanence 
Le fait que SVS bénéficie d'une permanence, même modeste, est aussi perçu 
comme un élément clé de cette pérennité. Non seulement cette permanence assuré-t-
elle un suivi et un fil conducteur entre les rencontres, mais plusieurs membres 
reconnaissent que la personne même qui en assume la fonction de direction générale 
a beaucoup contribué à son air d'aller. Que la direction croit fermement en la mission 
de SVS, qu'elle en porte personnellement les valeurs et qu'elle soit capable 
rapidement d'établir une relation de confiance avec les membres semblent avoir été 
des éléments significatifs dans la motivation des membres à poursuivre leur 
engagement. 
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4.4 La souplesse 
. La souplesse du modèle de SVS, tant dans ses structures que dans son mode 
de fonctionnement, est considérée par plusieurs comme un facteur clé de sa 
pérennité : « Les organisations sont déjà bien assez lourdes, il ne faut pas que SVS 
soit formel, mais il faut que ce soit les bonnes personnes qui y assistent ». Dans la 
même veine, comme il n'y a ni engagement financier important ni partage de 
ressources à discuter, cette souplesse contribue à faire de SVS un lieu à part, 
favorisant les échanges et la recherche de solutions. 
4.5 Les résultats 
Même si tous les acteurs n'ont pas la même conception de ce qu'est un 
résultat et n'ont pas tous les mêmes attentes de résultats envers SVS, ils reconnaissent 
tous que SVS a un impact à un niveau ou un autre. Et cette perception semble aussi 
avoir un effet positif important quant à la pérennité de SVS : 
Je dirais, il faut que quand tu vas là, tu sentes que les choses 
progressent, avancent, qu'il y a une volonté de partager et une volonté 
de faire des choses, de progresser. Le jour où tu sens que c'est du statu 
quo et que les gens vont là pour le social, bien là, il n'y a plus 
davantage à aller là, tu perds ton temps. Et avec le niveau des gens 
qu'il y a là, il n'y a personne qui a les moyens de perdre de son temps. 
5. LES PERSPECTIVES D'AVENIR DE SVS 
Nous avons demandé aux membres de SVS comment ils entrevoient l'avenir 
de cette table de concertation, quels sont leurs souhaits et quels sont, selon eux, les 
enjeux qui attendent SVS dans les années à venir. 
5.1 Les attentes 
De manière générale les membres souhaitent la continuité de SVS et ce, dans 
un esprit semblable à ce qu'il est aujourd'hui, c'est-à-dire souple et volontaire : 
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Je ne changerais pas la formule d'aujourd'hui. Si tu mets ça plus 
contraignant tu vas perdre des joueurs. Si tu mets ça deux fois par 
année là aussi tu vas perdre des joueurs, tu vas perdre de l'intérêt. 
Pourquoi changer une formule gagnante? C'est les ingrédients qui sont 
là qui font la dynamique. 
En ce sens, plusieurs membres se sentent confortables avec le rythme et les 
façons de faire de la table et souhaitent que ce rythme de croisière se maintienne. 
Toutefois, dans une perspective d'amélioration et dans le but de mieux répondre 
encore à leur réalité d'aujourd'hui, ils émettent certains souhaits quant à sa 
planification et à sa visibilité. 
5.1.1 Une meilleure planification 
Est-ce que SVS a un plan stratégique? Est-ce qu'il a une mission bien 
définie, est-ce qu'il a des valeurs? C'est peut-être quelque chose qui 
serait souhaitable. Et en faisant cet exercice là, ça donne des 
alignements. Je ne dis pas qu'il n'y a pas de mission, c'est clair qu'il 
y en a une... Pour moi c'est important d'avoir des objectifs concrets. 
On a tellement de choses à faire, tellement d'obligations, au niveau 
des comités, des réunions en masse. Chaque fois que je participe à 
quelque chose, je veux avoir des résultats concrets... Sans avoir un 
plan comme tel, sans avoir une mission claire, sans avoir des buts 
concrets, c'est difficile à évaluer. Je ne veux pas dire que c'est 
important d'avoir une structure énorme, des plans détaillés, mais au 
moins avoir deux-trois buts clairs, des priorités claires avec des pistes 
des actions qu'on peut réaliser... 
Voilà des citations qui illustrent bien la principale préoccupation exprimée par 
les membres en regard de l'avenir de SVS. Cette question a été abordée assez en 
détail dans les premières sections de ce document, alors que la difficulté des membres 
à nommer la mission de SVS et l'impression de s'éparpiller à travers plusieurs 
dossiers sans toujours aller aussi loin qu'on le pourrait ont été relevées. 
Il est clair que les membres ne désirent pas se doter d'une planification 
stratégique complexe, accompagnée d'une structure hiérarchique lourde, comme c'est 
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souvent le cas dans leurs propres organisations. Lorsqu'il est question de 
planification, ils réfèrent généralement davantage à une feuille de route qui 
permettrait de prioriser certains éléments, au moins pour une année à venir : 
Ce serait intéressant d'avoir une carte, avec des objectifs, différentes 
routes possibles pour arriver à la même place... Une approche de 
planification stratégique plus organique... 
Toujours en maintenant la souplesse et la simplicité qui sont des forces de 
SVS, les membres désirent discuter et s'entendre sur des priorités. Par le fait même, 
l'occasion est bonne pour partager la compréhension qu'ont chacun de SVS et de 
réitérer leur adhésion au concept. Plusieurs membres suggèrent de tenir un genre de 
lac à l'Épaule qui pourrait ne durer qu'une demi-journée, mais qui permettrait de faire 
le point et de se réengager envers SVS : 
Pour moi, à SVS, y a un petit bout qui me manque. On regarde où on 
s'en va. C'est quoi qui est important pour les années à venir? C'est où 
qu'on met nos billes? De quoi avons-nous besoin? SVS, me semble 
qu'il y a une place pour un bon examen, une bonne évaluation pour 
dire où on en est, qu'est-ce qu'on a réussi, qu'est-ce qui nous reste à 
faire? Il faut bien entretenir ce qu'on a fait, mais faut passer à autre 
chose. Qu'est-ce qui s'en vient pour l'avenir? 
5.1.2 Davantage de visibilité 
À quelques reprises, les membres ont aussi exprimé leur désir d'un certain 
accroissement de la visibilité de SVS auprès de la population. D'abord dans un souci 
de transparence, étant donné « qu'on travaille tous avec des fonds publics ». Mais 
aussi et surtout pour que la population sache qu'il existe à Sherbrooke une 
concertation entre les grandes organisations pour contribuer à leur qualité de vie : 
Je ne dis pas mettre l'estampe de SVS sur tous les projets, mais de 
temps en temps, mettre en valeur les retombées des projets de SVS... 
Je pense que ça aurait un effet mobilisateur dans la région. 
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Et bien sûr, dans la perspective d'attirer des ressources humaines à 
Sherbrooke, cette visibilité est perçue comme un complément à une éventuelle 
campagne de séduction. 
Cependant, tous ne sont pas d'accord avec cette idée d'accroître la visibilité 
de SVS auprès de la population : 
Notre rôle deviendrait plus difficile. Il ne faut pas que le groupe crée 
des attentes qu'il n'est pas capable de remplir. Et pour moi c'est un 
outil de concertation, pas un centre décisionnel pour produire des 
choses... Si ça avait plus de visibilité, il y aurait danger que ça 
devienne une table plus politique et à ce moment là, ça ne servirait 
plus de la même manière. C'est une table qui doit appartenir à ses 
membres. 
Un autre membre ajoute : 
J'aime mieux que la population voit les résultats que la structure. Ça 
n'a pas besoin d'être associé à SVS. C'est la ville de Sherbrooke, et 
les résultats sont visibles. Ça me convient qu'on soit dans l'ombre un 
peu, ça me convient parfaitement. 
Ainsi, le débat sur la question mérite d'être fait! 
5.2 Les enjeux à venir 
En plus de leurs attentes, les membres identifient certains enjeux pour l'avenir 
de SVS, que ce soient certains éléments de difficulté, notamment quant à la 
multiplication des lieux de concertation et au changement des membres clés, ou 
encore des thèmes qui sont, selon eux, des incontournables pour Sherbrooke. 
5.2.1 La multiplication des tables de concertation 
En 2006, un recensement des lieux de concertation à Sherbrooke estimait à 
plus de 80 leur nombre. Sur le territoire d'une ville comptant environ 150 000 
habitants, on se doute bien que les mêmes organisations se retrouvent autour de 
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plusieurs de ces tables, ce que confirment les membres de SVS. De manière générale, 
cette réalité ne les amène pas à remettre en cause l'existence de SVS. Toutefois, avec 
la pression exercée par la multiplication des lieux de concertation, ils soulignent 
l'importance que cette table continue de se distinguer significativement et fasse la 
preuve de sa valeur ajoutée : 
Il est temps qu'on réfléchisse davantage, pas à ne plus avoir cette 
table-là, mais à s'assurer qu'on délimite bien son contour et qu'on 
s'assure d'avoir la présence des dirigeants... Dans les autres tables, on 
peut se faire remplacer souvent par des contenus, des choses plus 
spécifiques... C'est pour ça qu'il faut bien comprendre dans chacun 
des milieux quelles sont les autres tables et s'assurer que, quand on est 
à SVS, on ne parle pas des mêmes affaires. Je pense qu'il faut rétablir 
le mandat de SVS en complément... C'est-à-dire que pour moi, le rôle 
de cercle d'influence politique, je ne le vois pas menacé dans l'avenir, 
à moins d'un cataclysme... Le risque est plus que ça nous éloigne 
encore une fois d'une véritable fonction de coordination, de réalisation 
de projets conjoints. Et là, c'est comme s'il y avait une sorte de 
dissociation entre ce, qu'en principe, on est supposé faire et ce qu'on 
fait vraiment. Alors, ça pourrait s'appeler le comité aviseur spécial des 
dirigeants ou le cercle des dirigeants de Sherbrooke et ça 
correspondrait à ce niveau là, ce ne serait pas SVS. Éventuellement, la 
question pourrait être posée, est-ce qu'on est véritablement une table 
SVS, si on relit les engagements du conseil municipal au départ, si on 
relit les objectifs et tout ça... 
Cet enjeu identifié par les membres rejoint donc ce besoin de valider la raison 
d'être de SVS et de revoir ce qui en est attendu. 
5.2.2 D'éventuels changements de joueurs 
D'autre part, le changement éventuel de certains joueurs clés constitue aux 
yeux de plusieurs un autre enjeu, inévitable, mais qu'il faut prévoir afin d'y faire face 
le mieux possible. 
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Évidemment, certains de ces changements n'appartiennent pas à SVS comme 
les départs à la retraite de plusieurs membres prévus pour les prochaines années ou un 
changement possible de maire à la suite des élections de 2009 : 
Il va y avoir des périodes de turbulence, probablement comme... Il y a 
des élections en 2009, le recteur de l'université change d'ici 11 mois, 
il y a un nouveau principal qui arrive à Bishop's, la DG de la Ville a 
déjà annoncé qu'elle ne sera plus là en 2010... Il y a des changements 
importants à l'horizon et il va falloir que cette table soit capable, à 
cause de ces nombreux changements, de faire l'ajustement approprié 
pour assurer la présence de ces gens qui n'auront pas l'historique de 
SVS. 
Pour assurer cette continuité de SVS, il peut donc * être souhaitable de 
s'outiller pour mettre en valeur sa raison d'être, ses résultats et l'importance de son 
maintien, tant pour servir ses membres que pour l'amélioration constante de la qualité 
de vie de la population sherbrookoise. Ainsi, même si de nouveaux joueurs arrivent et 
insufflent une nouvelle couleur à la table, SVS pourra miser sur ses acquis de longue 
date pour poursuivre ses activités. 
Dans la mesure où la direction générale de SVS est assumée par la même 
personne depuis sa création, la relève à ce poste posera aussi certains défis. 
Évidemment, tout changement fait place à de nouvelles opportunités et les membres 
s'entendent pour dire que le concept de SVS va au-delà des individus qui le portent. 
Néanmoins, étant donné l'importance de cette fonction qui a été identifiée comme un 
facteur de pérennité de SVS, il est souhaité que des mécanismes de transfert et 
d'accompagnement soient prévus afin de faciliter cette transition. 
5.2.3 Quelques thèmes à prioriser 
Certains membres ont tenu à faire connaître les thèmes qu'ils considèrent être 
des incontournables dans la poursuite des travaux de SVS. Généralement, il est 
intéressant de voir que ces thèmes suggérés sont pour la plupart déjà sur la table de 
SVS. On parle alors des grands défis territoriaux, tels l'immigration, la rétention des 
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jeunes, le décrochage scolaire, le vieillissement de la population, le développement 
durable, le développement économique, etc. Évidemment, la tendance est de favoriser 
des sujets pour lesquels l'organisation membre a un intérêt plus particulier. 
Cependant, la majorité s'entend sur un point : « Les préoccupations devront rester les 
grands enjeux de société, c'est la raison d'être de SVS». 
CONCLUSION ET PISTES DE RÉFLEXION 
6. SVS : UN LIEU DE RENCONTRE IMPORTANT DANS LE PAYSAGE 
SHERBROOKOIS 
Les entrevues réalisées avec les membres sont une occasion pour SVS de faire 
le point quant à leur perception et à leur satisfaction envers cette table de concertation 
et de porter un regard sur son avenir, à partir des attentes et des enjeux qu'ils 
identifient. 
De manière générale, les membres ne remettent pas en question leur 
participation à SVS : 
Je ne l'ai jamais questionné. Je n'ai pas cette impression là. Écoute, 
cinq-six réunions par année, ce n'est pas... Il y a bien plus de positif, 
je ne vois pas de négatif. 
Bien au contraire, SVS se démarque de la grande majorité des autres lieux de 
concertation de Sherbrooke et est donc considéré comme étant important dans le 
paysage sherbrookois : 
C'est une question de synergie. On est tous capables de travailler seul, 
mais la qualité de ce travail et la capacité d'une communauté existent 
avec la synergie entre les organismes. 
D'autant plus que cette synergie permet de considérer l'individu dans sa 
globalité, en tenant compte de toutes les sphères de sa vie et de tous ses stades de 
développement. Et c'est ce que permet SVS, notamment à cause de sa 
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multisectorialité, mais aussi parce qu'elle n'existe pas pour régler un problème, 
comme c'est généralement le cas des autres tables : 
C'est ça la beauté de SVS dans le fonds, de ramasser les 
problématiques qui se glissent dans les interstices des compétences de 
chacune des organisations et qui finit par affecter l'ensemble de la 
communauté... Il y a une pertinence à mon avis, il n'y a pas une autre 
table à Sherbrooke qui est capable de ramasser ces problématiques. 
Et comme le dit un participant : 
On a beau dire qu'on aurait pas besoin de ça, qu'on a juste à s'asseoir 
ensemble... Mais pour qu'on s'assoit ensemble... On est tous des gens 
occupés. Ça prend quelqu'un qui nous convoque. 
Voilà la véritable valeur ajoutée de cette table : une table multisectorielle 
composée de leaders qui échangent sur des enjeux communs. 
Cependant, les membres reconnaissent aussi que les sollicitations sont 
nombreuses pour participer à d'autres comités et tables de concertation. Ainsi, dans la 
mesure ou SVS ne donnerait pas de résultats pendant une longue période de temps, 
ou encore si les intérêts de l'organisation n'étaient plus rencontrés, alors là, leur 
participation pourrait être remise en cause. Le défi est donc de « ... essayer de garder 
cette institution vivante et de trouver des formules réalistes, susceptibles de la 
préserver ». 
7. SYNTHÈSE DES PISTES DE RÉFLEXION 
Il semble donc y avoir un intérêt manifeste d'une majorité de membres à 
poursuivre leur engagement au sein de SVS et à voir cette table s'adapter aux réalités 
et aux enjeux d'aujourd'hui. Ils sont aussi nombreux à avoir manifesté leur intérêt à 
pousser plus loin la réflexion et, ensemble, à consolider les bases de cet engagement 
pour assurer la pérennité de l'organisation, non pas simplement pour qu'elle dure 
simplement, mais plutôt pour s'assurer qu'elle dure de manière utile pour ses 
membres et la communauté. 
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C'est dans cette perspective qu'il apparaît souhaitable que les membres de 
SVS se réunissent pour réaliser une activité de type Bilan et perspectives. À la 
lumière des entrevues réalisées, cette activité pourrait soulever les principales pistes 
de réflexions identifiées dans ce rapport : 
• Quelle est la mission de SVS? 
• Y adhère-t-on toujours? 
• Quelle portée souhaitons-nous avoir? Information, impacts directs sur la 
communauté, stratégies communes, etc.? Souhaitons-nous aller plus loin 
que ce que nous faisons aujourd'hui? 
• Quels résultats sont attendus de SVS? 
• Quelle place devrait occuper SVS dans le paysage sherbrookois, en tenant 
compte de la multitude des lieux de concertation existants? 
• Comment pouvons-nous améliorer nos mécanismes et nos façons de faire? 
• Est-il pertinent de revoir le rôle du comité exécutif, ou de créer un comité 
de ce type, en soutien à la DG et pour alléger le rôle de coordination du 
CA? 
• Comment aller plus loin dans les suivis et actions de SVS? Est-ce 
souhaité? 
• Sommes-nous prêts à engager davantage de ressources humaines ou 
financières, pour permettre de pousser plus loin certains dossiers? 
• Comment mieux informer les nouveaux membres sur le rôle de SVS et ce 
qui est attendu de leur participation? 
• Comment garder une certaine souplesse, tout en resserrant les règles de 
l'animation, notamment dans la gestion du temps? 
• À défaut d'une évaluation formelle, y aurait-il lieu de faire un bilan annuel 
des actions et orientations de SVS? 
• Au sujet des membres 
• Comment assurer la continuité en vue d'un départ éventuel de certains 
membres? 
• Comment assurer l'assiduité des membres aux rencontres? 
• Est-il pertinent d'élargir le membership de SVS? 
Pour l'année à venir : 
• Quels thèmes de travail devrions-nous prioriser? 
• Y a-t-il lieu de se doter d'une planification, souple, mais qui permettrait de 
mieux voir le fil conducteur des travaux et d'en assurer les suivis plus 
facilement? 
• Est-il pertinent de donner plus de visibilité à SVS auprès de la population? 
